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RESUMEN

Esta investigacidn presenta el plan estratégico prospectivo de la empresa Powertek, Pyme
perteneciente al sector eléctrico, subsector maquinaria y aparatos eléctricos - drea de
automatizacion de procesos industriales.

Actualmente se le presentan multiples barreras para ingresar a nuevos mercados y
sobrevivir, se enfrenta con grandes dificultades de tipo administrativo debido a su baja
capacidad para adaptarse al macro-entorno, la falta de informacion sobre oportunidades
competitivas y sostenibles con altos niveles de valor agregado, asi como la falta de una
vision acertada y transmitida de una manera que los integrantes de la organizacion sepan
a través de sus acciones como pueden contribuir a lograrla. Todo lo anterior es el
resultado de la carencia de una vision de futuro compartida y una minima capacidad de
planeacion.

Ademas las practicas de las grandes empresas quienes contratan a firmas especializadas
de ingenieria como Powertek, tienden a obstaculizar la participacién de este tipo de
organizaciones de Ingenieria colombiana con sus esquemas de contratacidon, exigiendo
multiples tipos de certificaciones, grandes montos de capital o realizando practicas como
las bajastas, en las cuales los grandes perdedores siempre seran las Pymes del sector.

Estos procedimientos, han conducido a la desaparicion de muchas Mipymes de Ingenieria
del sector eléctrico del contexto econdmico nacional, especialmente aquellas dedicadas
al area de servicios, como es el caso de Powertek. Con ellas, se han ido perdiendo
aspectos claves como el conocimiento, la experiencia y el capital intelectual acumulado
durante los afios que fueron proveedoras de este sector.

Con el fin de contrarrestar todas estas imposiciones del mercado, se hace necesario que la
organizacidén identifique de manera clara cuales son sus propuestas de valor que podran
generar ventaja competitiva para crecer en este mercado.

Esta investigacién pretende responder la pregunta: ¢Cual deberia ser la estrategia a
implementar por parte de Powertek para lograr una ventaja competitiva en el mercado
nacional? Mediante el objetivo general de formular el plan estratégico prospectivo de la
empresa Powertek para el periodo 2011- 2016.

La metodologia a emplear serd un estudio cualitativo de caso de caracter longitudinal,
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debido a que se requiere en profundidad realizar la historia empresarial, el analisis
estratégico, la formulacién e implementacién la estrategia.

Los métodos de investigacién serdn la indagacién documental, algunos elementos del
método etnografico, analisis de datos agregados de la empresa, el sector y el macro-
entorno; y finalmente la hermenéutica para el analisis de los resultados, propuesta de
plan estratégico prospectivo e informe de investigacion.

Este proyecto de investigacidn surge de la necesidad de aplicar los conceptos y teorias
ensefiados en las asignaturas de la maestria en Administracion referente a planeacion
estratégica y prospectiva en una empresa regional.

Creemos importante mostrar como estas teorias pueden ser aplicadas no solo a las
grandes organizaciones sino también a las Mipymes.

Palabras Claves: Planeacion estratégica, Prospectiva, Pymes, sector eléctrico, subsector
maquinaria y aparatos eléctricos, automatizacion de procesos industriales.
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INTRODUCCION

En el actual entorno, con economias globalizadas y rapidamente cambiantes, las
organizaciones buscan continuamente ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, por
medio de recursos y capacidades distintivas; a través de procesos de planificacién flexibles
y estructurados.

Estos cambios, enormemente complejos pueden ser de caracter tanto interno como
externo a la organizacién y es por ello que de la capacidad de adaptarse y de aprender
rapidamente dependerd en un alto grado la supervivencia y permanencia de estas en el
mercado.

Se vuelve entonces la supervivencia de las organizaciones dependiente de una
administracion ajustada y adaptada al entorno cambiante y complejo en el cual Ila
organizacién debe agregar valor a los productos y/o servicios y mejorar e incrementar sus
capacidades para obtener una mejor posicién competitiva.

El plan estratégico prospectivo de la empresa Powertek para el periodo 2011- 2016, esta
orientado a definir la estrategia a implementar por parte de la empresa para lograr una
ventaja competitiva en el mercado nacional.

Este proyecto de investigacidn surge de la necesidad de aplicar los conceptos y teorias
ensefiados en las asignaturas de la maestria en Administracién referente a planeacion
estratégica y prospectiva en una empresa regional. Creemos importante mostrar como
estas teorias pueden ser aplicadas no solo a las grandes organizaciones sino también a las
Mipymes.

El aporte de esta investigacién a la comunidad académica y a la literatura empresarial
consiste en el andlisis estructural del sector de fabricacion de maquinaria y otro equipo
eléctrico no clasificado previamente (NCP), del cual no existen antecedentes en Colombia.

Esta trabajo consta de las siguientes partes: Planteamiento y formulacién del problema,
justificacion, objetivos, marco referencial que se constituye por el estado del arte y el
marco tedrico;, marco metodoldgico y la aplicacion de la teoria con los siguientes
resultados: la historia de la organizacidn, el analisis de entonos, el analisis estructural del
sector, analisis interno por recursos y capacidades, analisis de escenarios, formulacion e
implementacién estratégica, conclusiones y recomendaciones.
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1. PROBLEMA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el entorno actual, con economias globalizadas y rapidamente cambiantes, las
organizaciones buscan continuamente ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, por
medio de recursos y capacidades distintivas; a través de procesos de planificacién flexibles
y estructurados.

Estos cambios, enormemente complejos pueden ser de caracter tanto interno como
externo a la organizacién y es por ello que de la capacidad de adaptarse y de aprender
rapidamente dependerd en un alto grado la supervivencia y permanencia de estas en el
mercado.

Se vuelve entonces la supervivencia de las organizaciones dependiente de una
administraciéon ajustada y adaptada al entorno cambiante y complejo en el cual la
organizacidn debe agregar valor a los productos y/o servicios y mejorar e incrementar sus
capacidades para obtener una mejor posicién competitiva.

Una organizacién con informacién acertada acerca de los cambios en el entorno y de su
situacion interna, puede actuar y decidir con un mejor conocimiento, evaluando sus reales
posibilidades en el mercado apoyandose en sus fortalezas, minimizando sus debilidades y
tomando riesgos de manera controlada.

Convirtiendo la Planeacion Estratégica en un eje estructurador que le permite dinamizar o
flexibilizar los procesos y potencializarlos alineandolos con los objetivos estratégicos
propuestos, cambiando el modelo de la improvisacion, de la intuicién, del presentimiento,
muy arraigado en nuestra sociedad colombiana por un modelo de planificacién, calculado
y basado en hechos y datos, para la toma de decisiones.

La planeacidn estratégica, pretende guiar a las organizaciones hacia dreas de crecimiento
constante y establecer con claridad las reales potencialidades de un producto servicio o
negocio y a como enrutar esas unidades estratégicas (UEN) hacia el encuentro de las
mejores oportunidades en el mercado.

Se sabe que muchas organizaciones que han realizado planeacién estratégica han sido
mucho mas exitosas que aquellas que no lo han hecho, por tanto este proyecto de

24



investigacion se enfocara en la realizacién de un plan estratégico para un pyme del sector
eléctrico, subsector maquinaria y aparatos eléctricos - area de automatizaciéon de procesos
industriales.

Algunas PYMES por su limitada capacidad financiera, la baja calificacion de su mano de
obra, la insuficiencia operativa o la carencia de informacién técnica limitan su desarrollo y
generan ciertas desventajas de cardcter competitivo.

Los argumentos anteriores, no permiten la intervencién de herramientas que otorguen a
las PYMES el poder de crecer o por lo menos de sobrevivir en un ambiente cada vez mas
competitivo y dindmico. Es decir, que la existencia de esquemas de organizacion
deficientes de una planeacién adecuada de alguna forma ocasiona problemas para las
organizaciones que deseen ser competitivas en el mercado. A lo igual no es dificil
entender cdmo, debido a una débil planeacidn financiera existente y a una mano de obra
inadecuadamente calificada, las PYMES se rezagan en el aspecto tecnoldgico vy
frecuentemente se encuentran en posicién de desventaja frente a las medianas y grandes
empresas (Anzola, 2002).

No tomar en cuenta la planeacidn estratégica puede llevar a una pyme a enfrentar serios
problemas tales como los que se enuncian a continuacién:

Al no tener claramente establecidas sus estrategias, subestimar las debilidades vy
amenazas o sobreestimar las fortalezas y oportunidades del entorno, la organizacién no
podra lograr su misidén y objetivos organizacionales.

La poca flexibilidad de la organizacion ante los cambios en el entorno para reorientar sus
esfuerzos de acuerdo a las necesidades del mercado y carecer de planes alternos de
accién llevara al empresario a hacer las cosas de la misma manera, derivandose dentro de
esta problematica en la que no se encuentran establecidas metas y objetivos apegados a
la realidad de la empresa, esto conllevard a un estrés del dueio al ver que no se estd
cumpliendo lo pronosticado; provocando un cambio de enfoque para él , al pasar de una
inversién productiva a un gasto en un mal negocio.

Si no existe un plan de negocios con el que se pueda hacer una revision vy
retroalimentacion de lo sucedido en la empresa, con el producto, el mercado, la
competencia y el manejo del recurso financiero, esto conllevara a un crecimiento no
controlado, asi como un mal célculo en el suministro de recursos humanos, tecnologicos y
financieros ya que en ocasiones puede haber exceso o escasez de recursos.
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Finalmente, la problemdtica de enfoque que se tiene del negocio, significa visualizar
siempre a una empresa como pequefia fuente de ingresos solo para subsistir, y no como
una organizacion que le permita generar riqueza a los dueiios.

Para el caso de esta investigacion la organizacién bajo estudio Powertek S.A.S,
actualmente la posee problemas tales como:

La Organizacién se ha orientado mas al incremento en las ventas y la rentabilidad, sin
lograr generar valor. Lo anterior se ha reflejado en el desempefio negativo del objetivo de
incremento de las ventas, que nunca ha logrado alcanzar la propuesta de crecimiento
anual del 20%. Por el contrario a la fecha estas han alcanzado un desastroso
decrecimiento del 125 %.

El personal entiende a medias cual es su trabajo o lo que se espera de ellos en términos de
su aporte a los objetivos y metas de la empresa.

La organizacién pasa la mayor parte de su tiempo solucionando problemas de corto plazo
como consecuencia de la inexistencia de planes a mediano y largo plazo

No existe una gestidon integral planificada, existen un sistema denominado de Gestidn
Integral, pero alli no se hace referencia a planes estratégicos como tal, solamente a temas
de gestidn de la calidad.

Los empleados sienten que la empresa no tiene metas a largo plazo y por lo tanto ven al
empresario-gerente-duefio como un individuo impulsivo y sin objetivos claros.

No hay planeacidon definida, solamente se resuelven los problemas, porque no hay
tiempo para resolver los temas importantes y de fondo ya que se suele estar demasiado
“ocupados” para eso.

La organizacién a lo sumo ha proyectado una visién a corto plazo, con un horizonte de
tiempo a 2011, sin embargo este no pudo ser alcanzada debido a la ausencia de
planeacion estratégica que le permitiera lograrla.

Existe una clara dependencia de los grandes fabricantes de equipos eléctricos —
electroénicos.
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A pesar de que la organizacién posee un acuerdo comercial con uno de los grandes
fabricantes de equipos eléctricos-electrénicos desde hace ya varios afios, la situacidn
competitiva dentro del mercado se ha perdido principalmente por el alto costo que
perciben los clientes de estos equipos frente a los otros fabricantes (competidores).

Por todo lo expuesto se hace necesario realizar un andlisis estratégico de la organizacion,
gue nos permita resolver los interrogantes centrales de este trabajo de investigacidn.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA (Pregunta)

El cuestionamiento central de esta propuesta de investigacién es:

¢Cual deberia ser la estrategia a implementar por parte de Powertek para lograr una
ventaja competitiva en el mercado nacional?
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2. JUSTIFICACION

Hablar de planeacién estratégica, lo relacionamos inmediatamente con las grandes
empresas, como si fuese algo exclusivo de este tipo de organizaciones; considerdndose en
ocasiones por las PYMES en algin momento como una pérdida de tiempo, debido a que
las operaciones del negocio diarias consumen demasiado tiempo, dejandose llevar
Unicamente como importante la operatividad. Existiendo casos extremos de duefios de
negocios muy pequefios y con un incipiente conocimiento de la administracién que
consideran que no se puede llevar a cabo una planeacion, debido a que su percepcion del
futuro es incierto, y que no puede hacerse nada hasta que exista una certeza en los
factores externos e internos que afectan a un negocio.

Esta investigacion es pertinente porque busca disefiar alternativas de soluciéon a una
problematica planteada en una pequeifia empresa del sector eléctrico, subsector
magquinaria y aparatos eléctricos - drea de automatizaciéon de procesos industriales,
mediante la aplicacion de una herramienta de prediccion y técnica de anticipacién que
pretende la reduccién de la incertidumbre y minimizar el costo de oportunidad que
conlleva el diseiio de un plan estratégico. El tema de investigacion serd abordado a luz del
paradigma administrativo contempordneo de la planeacién estratégica.

Este estudio generara conocimiento acerca del proceso de planeacién estratégica en la
pequeia empresa.

Esta investigacidn ampliard el numero de casos de estudio de la planificacién estratégica
en Colombia.

Se enfocard exclusivamente en aspectos relacionados con el proceso de planeacion
estratégica del caso de estudio, dejando de lado otros temas importantes que pueden ser
objeto de investigaciones futuras, como por ejemplo el andlisis financiero y fiscal, el
estudio de mercado de la empresa, entre otros.

En la preparacién de esta investigacion, hasta ahora se carece de un plan estratégico para
la pequefia empresa del sector eléctrico, subsector maquinaria y aparatos eléctricos - area
de automatizaciéon de procesos industriales, objeto de estudio, que muestre
especificamente lo que ocurre en una situacién como la descrita.

En la exploracion bibliografica se han ubicado mas de veinte documentos que se refieren
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al tema desde distintos enfoques, lo que constituye un estado del arte propicio para el
inicio de la investigacion.
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Formular el plan estratégico prospectivo de la empresa Powertek para el periodo 2011-
2016 donde se defina la estrategia para obtener la ventaja competitiva en el mercado
nacional.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar el andlisis estratégico de la empresa Powertek, mediante: historia empresarial,
analisis del entorno, analisis del sector, diamante competitivo de Porter, analisis interno y
el disefio del analisis prospectivo por escenario.

Efectuar la formulacién estratégica, mediante la elaboracidn de la mision, vision, valores,
estructura organizacional, asi como la definicién de las estrategias a implementar en la
empresa Powertek para lograr la ventaja competitiva en el mercado nacional.

Desarrollar implantacién estratégica, a través de la construccion del cuadro de mando
integral (CMI), compuesto por: mapa estratégico, plan de accidn y plan operativo anual
para la implementacién y evaluacidn del plan estratégico.
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4. MARCO REFERENCIAL

4.1 ESTADO DE ARTE

El tema de la Planeacién estratégica ha presentado creciente interés por parte de los
investigadores de todo el mundo. Ante tan amplia gama de estudios, solo la construcciéon
del estado del arte daria para la elaboracion de muchas investigaciones. Aqui, sdlo
presentaremos los estudios mds destacados, recientes y proximos a lo que consideramos
nuestro objeto de estudio.

En Latinoamérica el Tema de la Planeacion estratégica es diverso y fundamentado en las
problematicas propias de las empresas de esta region.

En México, por ejemplo, Ricardo Contreras en su estudio explorativo, Plataforma para la
Planeacion estratégica hacia sociedades del conocimiento. Estrategia para empresas
regionales (2007). Se propone identificar las lineas problemdaticas generales y proponer
una plataforma para la planeacién estratégica sustentada para apoyar y participar en la
atencidén en la solucidn de las problematicas detectadas dado que con el fendmeno de Ia
glo-localizacién en provincia se aprecia una gran barrera en la competitividad en las que se
encuentran las micro, pequefias y medianas empresas . Concluye en reflexiones sobre la
importancia de generar el papel de la asesoria universitaria en la planeacion estratégica
en la vinculacién e investigacién como uno de los elementos que pueden permitir
construir la sociedad del conocimiento. J. Félix Gonzdlez Molina en su trabajo Propuesta
de un modelo de planeacion estratégica a la empresa Centro de Diversion Poolos Club
(2001) pretende mostrar el desarrollo y la importancia que tiene centrarse en el estudio
de la estrategia, aplicando un modelo conceptual estratégico a una microempresa y de
esta manera pretende demostrar que todo directivo de una empresa independientemente
del tamafio de esta, debe realizar e incluir en la planeacion estratégica a todo el personal ,
haciéndolo participe de los instrumentos y técnicas que se vayan a utilizar en Ia
planeacion basica.

En Guatemala, Alejandro Calderén Pontaza en su trabajo, Analisis de la situacién actual y
Planeacién estratégica para una empresa de instalacion y Mantenimiento de equipos
eléctricos de alta tensién (2002) realiza una propuesta de planificacion estratégica como
herramienta que le permita a esta empresa, transformarse en una empresa mas eficiente
y competitiva, elevandola a niveles dptimos de operacion tal que les permita hacer frente
a los nuevos retos que presenta el mercado de alta tensién en Guatemala, sobre todo
ante el ingreso al mercado de corporaciones internacionales.
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En Ecuador, Mifio Enriquez e Irene Catalina en su trabajo, Planificacion estratégica y
mejoras de la productividad en la industria metalmecanica (2006), muestran la
Planificacién Estratégica como el método mdas completo de todos los disponibles al
momento, mediante el cual se pueden sanear algunos problemas que continuamente se
presentan en las organizaciones. La falta de un desarrollo productivo y competitivo ha
llevado a determinar que la creacion de un Plan Estratégico que dirija las actuaciones
empresariales es un método que correctamente aplicado puede arrojar resultados
favorables para el desarrollo empresarial integral. Otro interesante estudio es el aportado
por Fernando Araujo, Carlos Gonzales Garcia, Jaime Lozada y José Luis Ramirez en su
trabajo Proceso De Planificacion Estratégica Y Desarrollo E Implementacion De Un Sistema
De Gestion Gerencial Basado En El Balanced Scorecard (2009) ,en el cual muestran que la
medicion del rendimiento es un reto para cualquier empresa. Los sistemas de indicadores
han sido reconocidos en la ultima década como un instrumento util para la gestién
estratégica de las organizaciones. El propdsito de este trabajo es estudiar el proceso de
desarrollo de la planificacién estratégica y el disefio, desarrollo e implantacién de un
sistema de indicadores basado en el modelo del Balanced Scorecard (BSC), asi como sus
implicaciones para el control de gestidn. Para alcanzar los objetivos se ha estudiado el
caso de una compaiiia ferretera, ésta compafiia en la que se implanta el modelo es una
mediana empresa importadora y comercializadora de materiales de ferreteria en general.
Los resultados muestran que la implantacién de un BSC facilita y conlleva cambios
organizativos de gran magnitud. Carlos Francisco Lépez Intriago y Xavier Santiago Novillo
Uguina en su trabajo Plan estratégico de mantenimiento eléctrico para la pequeia
empresa aplicada a Ecuaelectricidad S.A.(2009), proponen la elaboracién de un Plan
Estratégico de Mantenimiento Eléctrico para Pequeiias Empresas” tiene un panorama que
comienza a partir de lo que es una Planeacién Estratégica, la cual enmarca todo un disefio
en base a lo que son los elementos necesarios para llegar a una planeacion, para de alli
poder obtener beneficios de manera directa y funcional, basandose en etapas que lleven a
un fin: la seleccion de una estrategia funcional en base a modelos y procesos presentes,
pasados y futuros. El siguiente paso es enfocado al Mantenimiento Eléctrico, pues vale
tener en cuenta un enfoque dependiente de objetivos y caracteristicas que tendran el
personal de mantenimiento para llegar a un nivel de criterio de gestién de mantenimiento
pues lo que se buscara obtener es un orden y precisién en las acciones que tome el area
en mencioén. La aplicacién de la matriz FODA implementada de una manera abierta y
sostenida en el tiempo permitirdn conocer a la empresa respecto a las partes vulnerables
y sélidas para que estas sean pilares fundamentales en el desarrollo visionario de la
empresa. Teniendo estos cimientos claros, estaremos encaminados a la aplicacion del plan
estratégico de mantenimiento eléctrico aplicado a la Empresa Ecuaelectricidad S.A. para
servir de eje promotor en el desarrollo eficaz y duradero que es logro a buscar en el
desarrollo de esta tesis.

En Bolivia, Mariana Figueroa de la Zerda en su trabajo Modelo de Planificacion estratégica
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para la Empresa Naturaleza S.R.L (2004), plantea como obijetivo principal el desarrollo de
un modelo de planificacién estratégica que permita enfrentar los factores externos e
internos a la organizacidn minimizando la incertidumbre en el proceso de decisidn,
muestra a su vez las grandes amenazas a las que se enfrentan las organizaciones de los
paises en vias de desarrollo.

En Argentina, Rafael Bocker Zavaro en su trabajo Desarrollo, planificacion estratégica y
corporativismo local: el caso de Mar de Plata, Argentina (2006), indica que a raiz de la
plaga de planes estratégicos que comenzdé a darse a partir de los noventa en Argentina y
América del Sur, nos preguntamos por la razén y el sentido de un Plan Estratégico, es
decir, para qué o para quién se hace un Plan Estratégico. Y, por ende, en qué teoria de
desarrollo se inscribe la planificacién estratégica para gestionar las ciudades. Por ello,
nuestro objeto de estudio es el proceso de elaboracidn del Plan Estratégico de Mar del
Plata (Argentina). Objeto que estd justificado en tanto que constituye un referente
empirico adecuado para presentar un conjunto de reflexiones criticas a las propuestas de
transformacién de la gestién publica local.

En Chile, Carlos Daniel Caro Brito en su trabajo Reformulacion de planificacion estratégica
de empresas Loga S.A y disefio de su mapa estratégico (2007), muestra como un error en
una mala planificacién estratégica y no contar con una Unica disciplina estratégica puede
producir un efecto negativo en una organizacion.

En Venezuela, Vilardy Wilfred N, Dalia Plata de Plata y Moraima Romero Silva en su
investigacidn Innovacion administrativa en el fortalecimiento de la planeacion estratégica
para la gerencia universitaria (2010) se proponen analizar la innovacién administrativa en
el fortalecimiento de la planeacién estratégica para la gerencia universitaria. La
metodologia empleada fue descriptiva, documental y consulta de pdginas web.
Fundamentada en las teorias de innovacién administrativa asi como planeacién
estratégica con aportes de Aldana (2005), Llanos de la Hoz (2004), Iriarte (2007) y Morales
(2006). Los resultados obtenidos, expresan que la innovacién administrativa permite
identificar oportunidades de utilizaciéon en la contratacién de servicios de investigacion y
extensidon universitarias; llegando a la conclusién que la planeacion estratégica, es una
herramienta administrativa que ayuda a incrementar las posibilidades de éxito, cuando
surgen escenarios de incertidumbre y conflicto, ya que, la innovacién administrativa y la
planeacion estratégica, son componentes vertebrales para la gerencia universitaria. Otro
interesante estudio efectuado por Yumaira Uzcategi Morales denominado Diagnostico de
la planificacion bajo un enfoque estratégico en las Pymes ferreteras del Municipio
Palavecino del Estado de Lara (2003) tiene como objetivo determinar el nivel de
conocimientos y aplicacion de la planificacion en los gerentes de las PyMES Ferreteras del
Municipio Palavecino del Estado Lara. La funcidon tedrica se fundamenté en los enfoques
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de Fred David y Serna GAmez en relacién a la planificacion estratégica, conformado por los
factores externos e internos que afectan a las empresas. La investigacidn es descripta con
apoyo de un disefio de campo. Asi mismo Deysi Meléndez en su trabajo Factores que
inciden en la Puesta en prdctica de la Planificacion estratégica en las pymes de
Barquisimeto Estado Lara (2009), presenta un estudio de campo con caracter descriptivo
gue realiza un diagnéstico sobre los factores que inciden en la puesta en practica de la
planificacion estratégica en las pymes de Barquisimeto Estado Lara, especificamente las
empresas afiliadas a CAPMIL (Camara de Pequefios y Medianos Empresarios Industriales y
Artesanos del Estado Lara) se explora el perfil de la organizacién; en cuanto a tiempo de
constitucién, ramo al que se dedica, nimero de empleados entre otros, se indaga acerca
de los factores psicosociales y técnicos que inciden ante una puesta en practica de
planificacion estratégica

En Colombia, Maria Alina Vargas y Lina Vanessa Lozano Cortdzar en su trabajo, Guia
metodoldgica para la formulacién de la planeacion estratégica de una empresa del sector
de la construccion y de las telecomunicaciones: caso poloingsa (2010), Exponen como para
afrontar un esquema de cambio constante, los directivos deben tener una mentalidad
abierta que les permita desarrollar estrategias innovadoras para evolucionar al ritmo en
que cambia el entorno. Estas estrategias obedecen a un proceso formal de planeacién
estratégica que sera particular segin la dindmica de cada compafia. La planeacion
estratégica es una metodologia que analiza el ambiente que rodea a la compaiiia,
mantiene un pensamiento a futuro buscando reducir los niveles de incertidumbre, define
un método racional para la toma de decisiones con el fin de eliminar la improvisacién y
establecer mecanismos de control. Todo lo anterior para lograr el crecimiento y el
bienestar a largo plazo de la organizacion. Otro interesante trabajo es el de Fernando
Augusto Sanchez Parra quién desarrolld una investigacion titulada Convertir activos
intangibles en resultados tangibles. Aplicacidon del modelo de mapas estratégicos al caso
de Interconexién Eléctrica S.A. E.S.P. ISA (2006), de tipo descriptivo a partir de un andlisis
de caso de la planeacidn estratégica desde el enfoque instrumental, mediante el estudio
de la aplicacidon de la herramienta de descripcion y alineamiento estratégico mediante
Balanced Scorecard en Interconexidn Eléctrica S.A. E.S.P. ISA para identificar las ventajas y
desventajas de su aplicacidon, con énfasis en la medicidon de la perspectiva aprendizaje y
crecimiento en los activos intangibles, como garantia del crecimiento competitivo de la
organizacién, como factores claves para el logro de una ventaja competitiva sostenible.
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4.2 MARCO CONCEPTUAL

4.2.1 Mipymes. Segun la ley 905 de 2004 por medio de la cual se modifica la Ley 590 de
2000 sobre promocién del desarrollo de la micro, pequefia y mediana empresa
colombiana y se dictan otras disposiciones. En su Articulo 2 establece las siguientes
definiciones:

....que para todos los efectos, se entiende por micro incluidas las Famiempresas pequefia
y mediana empresa, toda unidad de explotacién econdmica, realizada por persona natural
o juridica, en actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de
servicios, rural o urbana, que responda a dos (2) de los siguientes parametros:

Mediana empresa:

Planta de personal entre cincuenta y uno (51) y doscientos (200) trabajadores, o

Activos totales por valor entre cinco mil uno (5.001) a treinta mil (30.000) salarios
minimos mensuales legales vigentes.

Pequefa empresa:

Planta de personal entre once (11) y cincuenta (50) trabajadores, o

Activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos de cinco mil (5.000) salarios
minimos mensuales legales vigentes o,

Microempresa:

Planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores o,

Activos totales excluida la vivienda por valor inferior a quinientos (500) salarios minimos
mensuales legales vigentes o,

Pardgrafo. Los estimulos beneficios, planes y programas consagrados en la presente ley, se
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aplicaran igualmente a los artesanos colombianos, y favoreceran el cumplimiento de los
preceptos del plan nacional de igualdad de oportunidades para la mujer.

4.2.2 CIIU Codificacién Industrial Internacional Uniforme® La clasificaciéon industrial
internacional uniforme de todas las actividades econdmicas (ClIU) es la clasificacion
internacional de referencia de las actividades econdmicas productivas. Su principal
finalidad es facilitar un conjunto de categorias de actividad que pueda utilizarse para la
elaboracidn de estadisticas por actividades.

INDUSTRIAS MANUFACTURERAS (DIVISIONES 15 A 37)

31 FABRICACION DE MAQUINARIA'Y APARATOS ELECTRICOS NCP
319 Fabricaciéon de otros tipos de equipo eléctrico NCP

3190 Fabricacién de otros tipos de equipo eléctrico NCP

Esta clase incluye

La fabricacion de aparatos y dispositivos eléctricos de encendido o de arranque para
motores de combustién interna, de encendido por chispa o por compresion: magnetos de
encendido, dinamomagnetos, bobinas de encendido, bujias de chispa para motores de
explosidn, bujias de incandescencia para motores Diesel, motores de arranque,
generadores (dinamos, alternadores), disyuntores, reguladores de voltaje, etc,
dispositivos accionadores de engranajes.

La fabricacién de juegos de cables (incluso juegos de cables de encendido para motores de
vehiculos automotores, aeronaves, embarcaciones o para otro tipo de maquinaria) y
cables preformados.

La fabricacién de artefactos eléctricos especiales de iluminacién o senalizacion utilizados

1

COLOMBIA. DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Clasificacién Internacional Uniforme de todas las
actividades Econdmicas [en linea]. ed 3.10 AC. Bogotd D.C. Banco de la Republica. 2008 [consultado 12 May 2011]. Disponible en
<http://quimbaya.banrep.gov.co/servicios/saf2/BRCodigosClIU.html>
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en motocicletas y automaviles: faros (excepto faros reflectores sellados), lamparas o luces
de estacionamiento, de aviso, direccionales, o de iluminacién interior, avisos externos
para taxis, vehiculos de la policia, ambulancias, etc.

La fabricacidn de dispositivos de sefializacién acustica tales como bocinas, sirenas y otros
artefactos eléctricos similares. Otros aparatos de sefializacion visual o acustica accionados
por electricidad (por ejemplo, timbres, paneles indicadores, alarmas contra robos, alarmas
de incendios).

La fabricacion del sistema eléctrico para limpiaparabrisas, eliminadores de escarcha vy
desempanadores eléctricos para automoviles.

La fabricacién de dinamos para motocicletas.

La fabricacidon de artefactos eléctricos de sefializacién, seguridad o control del trafico para
autopistas, carreteras o calles; vias férreas y tranvias; vias de navegacidn interiores,
puertos y radas; y aeropuertos.

La fabricacion de electroimanes, incluso portaherramientas. Elementos de sujecién
eléctrica, embragues, frenos, acoplamientos, abrazaderas o cabezales alzadores
electromagnéticos o de iman permanente.

La fabricacién de aisladores eléctricos, excepto ceramica y vidrio.

La fabricacidon de piezas aislantes para aparatos o equipos eléctricos, excepto de plastico y
ceramica.

La fabricacion de electrodos de carbén y de grafito. Tubos y juntas de metal comun,
forrados de material aislante para la conduccién de electricidad.

La fabricacion de maquinas y aparatos eléctricos no clasificados en otra parte:
aceleradores de particulas, generadores de sefiales, detectores de minas, detonadores
eléctricos de minas, eliminadores de escarcha y desempafiadores con resistencias
eléctricas para aeronaves, embarcaciones, trenes y para otras maquinas y aparatos
eléctricos.
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La fabricacién de partes electrénicas de motores.

La fabricacién de equipo electrénico no clasificado en otra parte.

Esta clase excluye:

La fabricacién de accesorios aislantes de caucho para aparatos o equipos eléctricos, y se
incluye en la Clase 2519 Fabricacién de otros productos de caucho NCP.

La fabricacidn de accesorios aislantes de pldstico para aparatos o equipos eléctricos, y se
incluye en la Clase 2529 Fabricacién de articulos de pldstico ncp.

La fabricacién de envolturas de vidrio para ldmparas, y se incluye en la Clase 2610
Fabricacion de vidrio y productos de vidrio.

La fabricacidn de aisladores eléctricos de vidrio, y se incluye en la Clase 2610 Fabricacién
de vidrio y productos de vidrio.

La fabricacidn de aisladores eléctricos, de cerdamica, y se incluye en la Clase 2691
Fabricacion de productos de ceramica no refractaria, para uso no estructural.

La fabricacién de pistolas de aspersidn accionadas eléctricamente de uso manual, y se
incluye en la Clase 2919 Fabricacién de otros tipos de maquinaria de uso general ncp.

La fabricacion de segadoras de césped eléctricas, y se incluye en la Clase 2921 Fabricacién
de maquinaria agropecuaria y forestal.

La fabricacidon de maquinas de afeitar eléctricas, y se incluye en la Clase 2930 Fabricacién
de aparatos de uso doméstico ncp.

La fabricacion de tubos y valvulas electrénicos (incluso vdlvulas de catodo frio), y se
incluye en la Clase 3210 Fabricacién de tubos y valvulas electrénicas y de otros
componentes electrénicos.
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La fabricacidn de instrumentos médicos y dentales eléctricos de uso manual, y se incluye
en la Clase 3311 Fabricacion de equipo médico y quirdrgico y de aparatos ortésicos y
protésicos.

La fabricacion de aparatos domésticos eléctricos, y se incluye en la Clase 2930 Fabricacién
de aparatos de uso doméstico’.

4.2.3 Sector Eléctrico. El sector Eléctrico colombiano estd constituido por todas las
empresas que a nivel nacional se dedican a las distintas actividades relacionadas con la
generacion, distribucidn, transporte y comercializacién del bien energia eléctrica tanto
dentro como fuera de Colombia, asi como de aquellas compafias dedicadas a la
fabricacidon y comercializacién de bienes o suministros, o prestacién de servicios conexos a
la energia. Asi las cosas, el sector estd integrado por empresas heterogéneas, de capital
publico y privado, catalogadas desde pequefias y medianas hasta grandes por nivel de
activos, ubicadas en distintas areas geograficas del territorio colombiano, que componen
un sector dindmico, del cual dependen sin excepcién alguna las demas actividades
econdmicas en Colombia, o también, porque no, de varias empresas o regiones fuera de
Colombia.

El sector entonces lo integran las empresas generadoras, transportadoras, distribuidoras y
comercializadoras de la energia, asi como las companfias encargadas del suministro de
bienes conexos, tales como cables y conductores; piezas eléctricas y carcasas; productos
intermedios destinados a formar parte de un sistema completo como son:
transformadores, motores, generadores, baterias y acumuladores, equipos de
iluminacién, equipos de proteccién 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; otros bienes suministrados son tableros eléctricos, tableros de control, torres de
energia o sus componentes, y demds suministros; también hacen parte las empresas
prestadoras de servicios conexos, tales como consultoria, disefio, construccion, software,
capacitacién, entre otros.’

2
Ibid.
3
ANALDEX Asociacion Nacional de Comercio Exterior y Clister de Energia Eléctrica de la Camara de Comercio de Medellin para
Antioquia. Propuesta de valor sectorial energia eléctrica, bienes y servicios conexos presentado por: la idea de negocio Impulsar la

internacionalizacion del sector eléctrico colombiano que incluye Energia, Bienes y Servicios Conexos. Colombia. 2008. 26 p.
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4.2.3.1 Cadena maquinaria y equipo eléctrico. Se entiende por maquinaria y equipo
eléctrico todos aquellos productos destinados a convertir la energia eléctrica en otro tipo
de energia, ya sea energia mecdnica, calérica o luminica, o viceversa, y los dispositivos
creados para llevar a cabo tal fin, como elementos de control, proteccidn, transporte y
medicion de energia eléctrica.

La cadena de maquinaria y equipo eléctrico es una cadena con mucho potencial productor
y exportador, ademds de ser soporte de suma importancia para muchos otros procesos
industriales de diferentes cadenas.

El inicio del proceso productivo de la cadena maquinaria y equipo eléctrico se origina en la
fabricacidon de insumos basicos a partir de materiales y componentes provenientes de
otras cadenas. Estos materiales pueden dividirse en metales conductores, materiales
aislantes y metales no conductores de energia eléctrica.

Los insumos bdsicos corresponden a los productos manufacturados que son incorporados
como partes y piezas en el ensamble de los productos de la cadena. Estan divididos en tres
eslabones: cables y conductores, piezas eléctricas, y carcasas, estructuras y otros
componentes. Los cables y conductores, ademas de ser utilizados como conectores en las
instalaciones eléctricas de los demas productos de la cadena, se constituyen en productos
finales necesarios en la construccidn de las redes de transporte de energia de alta, media
y baja tensién, en las redes de telecomunicaciones que transportan voz y datos y en el
ensamble del sistema eléctrico de los vehiculos automotores.

Los productos intermedios se caracterizan porque si bien tienen una funcion especifica
por si solos no pueden suplir las necesidades de suministro o transformacién de la energia
de las aplicaciones industriales o domésticas, luego son productos intermedios destinados
a formar parte integral de sistemas completos. Hacen parte de este grupo de productos
las maquinas y equipos que convierten la energia eléctrica en otro tipo de energia o
viceversa (como los transformadores, motores y generadores).

Los productos finales de la cadena estan conformados por la maquinaria y equipo
eléctrico propiamente dichos. Estos productos suplen las necesidades domeésticas,
industriales y comerciales que tienen que ver con el uso y aprovechamiento de la energia
eléctrica. Los productos de este grupo se han dividido en cuatro eslabones: grupos
electrégenos, equipo industrial -enseres mayores que se alimentan de energia eléctrica
como hornos, maquinas de soldar, equipos de refrigeracion industrial, entre otros-, otros
aparatos y sistemas eléctricos, y electrodomésticos.
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Figura 1. Estructura simplificada de la cadena maquinaria y equipo eléctrico
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Fuente: Analisis de Cadenas productivas [en linea]. Bogota D.C.: Departamento Nacional
De Planeacién, 2011 [consultado 12 de Mayo de 2011]. Disponible en Internet:
http://www.dnp.gov.co/Programas/DesarrolloEmpresarial/Competitividad/Estad%C3%AD
sticas.aspx

Cadena Electrénica. La cadena electrénica es la parte del sector de la electrdnica, la
informatica y las telecomunicaciones que reune todas aquellas actividades de
investigacidn, desarrollo, fabricacion, integracion, instalacion y comercializacion de
componentes, partes, subensambles, productos y sistemas fisicos y ldgicos,
fundamentados en la tecnologia electrdnica.

Esta cadena tiene vinculos con otras, principalmente con la de metales, la de plasticos, y la
de maquinaria y equipo eléctrico, a través de los insumos necesarios para la produccién
de los equipos electrdnicos. Asi mismo afecta otras cadenas, al estar estrechamente ligada
con la modernizacién, tecnificacidn y sistematizacion de los demds sectores productivos
de la economia, de los que hacen parte las demas. La electrdnica ha adquirido importancia
en areas como la automatizacion industrial y las telecomunicaciones, y se ha convertido
en prioridad y elemento estratégico en el ambito internacional debido a las posibilidades
gue ofrece para el mejoramiento de procesos.

Actualmente la cadena electrdnica en Colombia estd conformada por empresas dedicadas
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en especial al campo de la electrénica profesional, que comprende productos dirigidos a
aplicaciones y sectores especializados, los cuales brindan soluciones disefiadas a la
medida. Las empresas nacionales presentan cierta ventaja competitiva respecto a las
extranjeras en este nicho.

Dentro de los eslabones mas relevantes para la industria electrénica nacional se encuentra
el de Productos finales o terminados En este nivel se encuentran los eslabones que
contienen los productos listos para salir al mercado. A este pertenecen cinco eslabones,
los cuales por participacion en la industria son los mas importantes de la cadena; estos
son equipos de instrumentacién y control, de electrénica de potencia, de
telecomunicaciones, computadores y equipos para el tratamiento de datos, y de
electrénica de consumo.

El proceso productivo de la cadena comienza con la obtencidon de materiales conductores,
semiconductores y no conductores, que son transformados para elaborar componentes
electrénicos. Esta produccidn estd concentrada principalmente en las grandes empresas
mundiales. La produccion de equipos electrdnicos se inicia con el disefio y fabricacion de
los circuitos impresos, sobre los cuales se montan y se sueldan todos los componentes
electrdnicos, para formar circuitos o tarjetas electrénicas. En el caso de las tarjetas para
computador, el disefio y su fabricacién son muy complejos, por lo que su produccién esta
limitada para ser realizada por muy pocas empresas multinacionales en el mundo. La
produccién de componentes electronicos en Colombia estd basada Unicamente en
componentes disefiados a la medida, como circuitos impresos.

La siguiente etapa en la produccién consiste en el ensamble de dichas tarjetas o circuitos
con las demas partes y accesorios necesarios, dentro de unos soportes fisicos o cajas que
permitan una adecuada presentacion y funcionalidad del equipo. De esta forma se
obtienen los equipos electrénicos o productos finales. Estos estarian destinados a salir al
mercado directamente o a formar parte de sistemas mdas complejos, como son los
sistemas de comunicacién o sistemas de automatizacién y control, los cuales pueden ser
integrados por conexiones fisicas como cables para comunicaciones, o por medios
electromagnéticos como las antenas. Ademas, pueden ser vinculados dentro de los
procesos productivos de muchas otras cadenas.

La cadena electrénica en Colombia no presenta un gran volumen de produccién en
ninguno de sus eslabones, debido en parte al gran costo de la infraestructura necesaria
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para una planta de produccién masiva.’

Figura 2. Estructura simplificada de la Cadena electrénica
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Fuente: Analisis de Cadenas productivas [en linea]. Bogota D.C.: Departamento Nacional
De Planeacién, 2011 [consultado 12 de Mayo de 2011]. Disponible en Internet:
http://www.dnp.gov.co/Programas/DesarrolloEmpresarial/Competitividad/Estad%C3%AD
sticas.aspx

4.2.4 Automatizacion de procesos industriales. La Real Academia de las Ciencias Fisicas y
Exactas define la automdtica como el conjunto de métodos y procedimientos para la
substitucién del operario en tareas fisicas y mentales previamente programadas. De esta
definicion original se desprende la definicién de la automatizacion como la aplicacién de la
automadtica al control de procesos industriales.

4
COLOMBIA. DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION. Cadenas Productivas Estructura, comercio internacional y proteccion. En:

maquinaria y equipo eléctrico. [en linea]. Bogotd D.C. 2004 [consultado 12 May. 2011]. pp. 453 — 467. Disponible en

<http://www.dnp.gov.co/Portals/0/archivos/documentos/DDE/Electrica.pdf >
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Por proceso, se entiende aquella parte del sistema en que, a partir de la entrada de
material, energia e informacidn, se genera una transformacién sujeta a perturbaciones del
entorno, que da lugar a la salida de material en forma de producto. Los procesos
industriales se conocen como procesos continuos, procesos discretos y procesos batch.
Los procesos continuos se caracterizan por la salida del proceso en forma de flujo continuo
de material, como por ejemplo la purificacién de agua o la generacién de electricidad. Los
procesos discretos contemplan la salida del proceso en forma de unidades o numero finito
de piezas, siendo el ejemplo mas relevante la fabricacion de automdviles. Finalmente, los
procesos batch son aquellos en los que la salida del proceso se lleva a cabo en forma de
cantidades o lotes de material, como por ejemplo la fabricacién de productos
farmacéuticos o la produccién de cerveza.

El concepto de proceso estd claramente relacionado con los conceptos de productos,
programas, asi como con la planificacién de plantas, tal como muestra la figura. La
estructura organizativa de la empresa debe contar con una clara relacién entre estos
conceptos, y para ello el ciclo de disefio esta basado en la idea de ingenieria concurrente
en la que diversos equipos desarrollan de forma coordinada cada uno de los disefios En
concreto es relevante centrarse en qué se va a producir, cémo y cuando se fabricaran los
productos, qué cantidad de producto debe fabricarse, asi como especificar el tiempo
empleado y el lugar en que se llevaran a cabo dichas operaciones. Estas cuestiones
sobrepasan los limites del presente libro (Tompkins et. al., 2006), (Velasco, 2007).

En este punto es necesario hacer un breve inciso sobre los tipos de industria existentes y
los problemas de control que se plantean en cada tipo de industria. Las industrias
relacionadas con la automatizacién son basicamente la industria manufacturera y la
industria de procesos. La industria manufacturera (discrete parts manufacturing) se
caracteriza por la presencia de maquinas herramienta de control numérico por ordenador
como nucleo de sistemas de fabricacion flexible. En esta industria, destaca el uso de
estaciones robotizadas en tareas de soldadura al arco o por puntos, pintura, montaje, etc.,
de forma que en la actualidad la necesidad de automatizacion es elevada si se desea
ofrecer productos de calidad en un entorno competitivo. Uno de los temas principales a
resolver en este tipo de industria es la planificacion y gestion de la produccidn: asignacion
de tareas a maquinas, disefio del layout de la planta, sistemas flexibles que fabriquen
diversos productos, politicas de planificacién cercanas a la optimizacion, etc. En cuanto a
la industria de procesos (continuous manufacturing), existen fabricas de productos de
naturaleza mds o menos continua, como la industria petroquimica, cementera, de la
alimentacion, farmacéutica, etc. Dentro del proceso de fabricacién de estas industrias, se
investiga en nuevas tecnologias, para la obtencidon de nuevos catalizadores, bioprocesos,
membranas para la separaciéon de productos, microrreactores, etc. En este tipo de
industria, destacan la aplicacién de algoritmos de control avanzado, - como, por ejemplo,
el control predictivo -, o la formacidén experta de operarios de salas de control mediante

44



simuladores. Respecto a las necesidades de automatizacion, la industria de procesos tiene
un nivel consolidado en cuanto a salas de control con sistemas de control distribuido
(DCS), y el uso de autématas programables para tareas secuenciales o para configurar
sistemas redundantes seguros ante fallos, entre otros elementos.

No hay que olvidar que las industrias -tanto la manufacturera como la de procesos-
realizan grandes esfuerzos en la optimizacién del proceso. Algunas de ellas se centran en
el aspecto de la calidad, mientras que otras se centran en el aspecto de los costes. Estos
factores -mejora de la calidad del producto y disminucién de costes en la produccién- son
los condicionantes fundamentales en estas industrias, y en este sentido la automatizacion
industrial contribuye decisivamente desde que a finales de la década de los afios setenta
aparecié el microprocesador, nucleo de los controladores comerciales presentes en el
mercado como los autématas programables, los controles numéricos y los armarios de
control de robots manipuladores industriales.

En cuanto a la expresion control de procesos industriales, ésta abarca, desde un punto de
vista académico, la teoria de control basica de realimentacién y accién PID, la
instrumentacion de control (sensores, actuadores, dispositivos electrénicos, etc.), la
aplicacion a procesos industriales (como, por ejemplo, la mezcla de componentes en un
reactor quimico), las diversas arquitecturas de control (centralizado, distribuido), las
estructuras de control (feedback, feedforward, cascada, etc.) y la teoria de control
avanzada (control predictivo, control multivariable, etc.), por citar algunos de los aspectos
mas relevantes.

Cinéndonos a los algoritmos de control presentes en las industrias citadas, cabe destacar
el control secuencial y la regulacién continua. El control secuencial propone estados
(operaciones a realizar para la transformacidon de la materia prima en producto) y
transiciones (informacién relativa a sensores o elementos légicos como temporizadores o
contadores) en una secuencia ordenada que identifica la evolucion dinamica del proceso
controlado. En la regulacion continua, mediante la estructura de control clasica feedback,
se aborda la accion de control proporcional, la accion de control derivativo o la accion de
control integral, respecto al error (diferencia entre la consigna y la medida de la variable
de salida del proceso) para conseguir asi una regulacion adecuada de la variable
(temperatura, caudal, nivel, etc.).

Respecto a instrumentacion de control, los tres elementos basicos capaces de llevar a
cabo el control secuencial o la regulacién continua dentro del control de procesos
industriales son el llamado autémata programable PLC, el ordenador industrial y los
reguladores industriales (tanto en versidon analdgica como digital). Estos tres elementos
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comparten protagonismo y es frecuente encontrar articulos de opiniéon donde se comenta
el futuro de la utilizacién de los PLC ante las continuas mejoras del control realizado
mediante ordenador. Disputas aparte, cada uno de estos elementos halla su aplicacion en
la industria actual, y es por ello que la tendencia en los préximos afios sea la de continuar
utilizando estos elementos.

Durante los casi ya treinta afios de utilizacion de autématas programables en la industria,
conviene destacar su labor eficaz en el control secuencial de procesos. Una de las
aplicaciones de mayor éxito es la combinacion de autémata programable con la tecnologia
electroneumadtica. Esta combinacion ha permitido ofrecer soluciones de automatizacion
basadas en el posicionamiento, la orientacion y el transporte de material dentro de la
planta, y es de gran ayuda en las tareas realizadas por otros elementos, como por ejemplo
el robot manipulador industrial.

Los reguladores industriales son dispositivos generados de forma clara para la regulacidon
continua de variables. Durante afos, el regulador analdgico tradicional ha sido el
elemento capaz de controlar procesos en los que se requiere el control de temperatura, el
control de caudal, o el control de presion, todos ellos ejemplos tipicos de la ingenieria
quimica. Con los avances en la electréonica digital y la informatica industrial, los
reguladores han pasado a ser controladores digitales autonomos, polivalentes desde el
punto de vista de que se adaptan a un rango de tensiones y corrientes habituales en la
automatizacion industrial, por lo que un mismo controlador esta condicionado para la
regulaciéon de diversas variables. Ademads, hoy en dia disponen de bloques légicos de
programacién de forma que también pueden hacer frente al manejo de sistemas
secuenciales. Una arquitectura abierta de estos controladores facilita la implementacién
de estructuras de control tipo cascada, o arquitectura de control distribuida mediante un
bus de campo orientado al control de procesos, como por ejemplo el bus MODBUS.

El ordenador aparece en el control de procesos industriales a mediados de la década de
los afos cincuenta en la forma de control centralizado, una arquitectura en desuso hoy en
dia. Ya entonces el ordenador disponia de unas funciones, que siguen estando muy
presentes en las industrias actuales: monitorizacion, vigilancia, control y supervision. El
ordenador es tan polivalente que puede utilizarse por si mismo como elemento regulador
de procesos sencillos, como por ejemplo mediante tarjeta de adquisicion de datos AD/DA,
y con el software adecuado, se pueden regular la temperatura y el nivel de un tanque en
el que fluye un cierto caudal de agua entrante y saliente. Por otra parte, mediante la
utilizacion del puerto de comunicaciones RS-232C, el ordenador puede conectarse
fisicamente al autémata programable, al controlador digital auténomo, o al armario de
control de un robot manipulador industrial, y asi ampliar las posibilidades de interaccion
entre estos elementos. Finalmente, y gracias al desarrollo de las comunicaciones
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industriales, el ordenador puede formar parte de redes de ordenadores jerarquizados
mediante la utilizacidon de un bus de bajo nivel (bus AS-i), un bus de campo (PROFIBUS,
CAN, por ejemplo) o una red de area local (Ethernet industrial).

Para finalizar este apartado, conviene destacar que la automatizacion contribuye al
control automatico del proceso y a relevar de esta tarea al operario, si consideramos que
lo que interesa es la substitucion de la persona por un ente automatico. En los complejos
procesos industriales, se ha puesto de manifiesto la necesidad de cambiar del control
automatico al control manual por necesidades de reajustes en el algoritmo de control o
ante anomalias en el proceso, de forma que la automatizacién esta contribuyendo, en un
sistema de control abierto, a la intervencidn del operario, por lo que en estos casos no se
trata tanto de sustitucidn sino de cooperacién entre el operario y el controlador.

4.3 MARCO TEORICO

4.3.1 Estrategia. El termino estrategia viene del griego estrategos que significa “un
general”. A su vez, esta palabra proviene de raices que significan “ejercito” y “acaudillar”.
El verbo griego, estratego significa “planificar la destruccidn de los enemigos en razén del
uso eficaz de los recursos” >

Diversos autores han tratado el tema de la planeacidn estratégica. Cada autor expone su
criterio en relacién a las etapas pero en todos ellos podemos distinguir por lo menos: el
planteamiento, la ejecucidn y la evaluacién; algunos de los autores destacados son:

Von Neumann y Morgenstern (1947) ® definieron la estrategia empresarial como la serie
de actos que ejecuta una empresa, los cuales son seleccionados de acuerdo con una
situacién concreta

Peter Drucker (1954) ’, afirmaba que la estrategia requiere que los gerentes analicen su
situacion presente y que la cambien en caso necesario. Parte de su definicién partia de la

BRACKER, Jeffrey, The Historical development of the strategic management concept, Academy of Management Review. Vol 5 No,2.
1980. 219-224 p.
o VON NEUMANN, John y MONGENSTERN Oskar. Theory of games and economy behavio, 22. Ed. Princeton: Princeton University Press,
1947 79-84p
’ DRUCKER, Peter. The practice of management. USA.Harper Collins Publishers. 1954. 404 p.
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idea de que los gerentes deberian saber que recursos tenia su empresa y cuales deberia
tener

Alfred D. Chandler (1962)® la define como la” determinacién de los objetivos y metas a
largo plazo de caracter basico de una empresa y la adopcién de los cursos de accion y la
asignacion de los recursos que resultan necesarios para llevar a cabo dichas metas”

Igor Ansoff, (1965)°, ofrecié una definicién mas analitica, enfocada hacia la accién. Ansoff
considerd que la estrategia era un “hilo conductor” que corria entre las actividades de la
empresa y los productos/mercados. La estrategia se convierte asi en la una regla para
tomar decisiones; un hilo conductor con cuatro componentes:

El alcance del producto/mercado (los productos que ofrece la empresa y los mercados
en los que opera).

El vector de crecimiento (los cambios que la empresa proyecta aplicar al alcance de sus
productos/mercados).

La ventaja competitiva (las propiedades particulares del producto individual/mercado
gue colocan a la empresa en una posicidn solida ante sus competidores).

La sinergia (La medida en que las diferentes partes de la empresa pueden funcionar
juntas, debidamente, para lograr mas de lo que podrian lograr si operara cada una por
su cuenta).

Kenneth Andrews, (1980) sostiene que “La estrategia representa un patron de objetivos,
propdsitos o metas, asi como las politicas y los planes principales para alcanzar estas
metas, presentandolos de tal manera que permiten definir la actividad a la que se dedica
la empresa, o a la cual se dedicara, asi como el tipo de empresa que es 6 serd”

8
CHANDLER, Alfred. Strategy and Structure, The M.I.T. Press, Cambridge. 1962.
9
ANSOFF, Igor. La direccién estratégica en la practica empresarial. 2ed. México. Pearson Universitari. 1997. 576 p.

10
ANDREWS, Kenneth R. El Concepto De Estrategia De La Empresa. Editorial: Ediciones Orbis, S.A. 1986 -223 p.
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Mnitzberg'’ manifiesta que estas definiciones de estrategia tienen cuatro elementos en
comun:

Ambiente, condiciones ajenas a la empresa, a las que esta debe responder. Algunas de
estas condiciones son negativas (amenazas) y otras son positivas (oportunidades).

La empresa debe establecer metas u objetivos bdsicos, el objetivo de nivel mas alto se
suele conocer como la mision; es decir, una definicidn de la razén de existir de la empresa.

La gerencia de la empresa debe realizar un analisis de la situacién con objeto de
determinar su posiciéon en el ambiente y su cantidad de recursos. Este analisis se suele
conocer como fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas (DOFA)

La empresa proyecta como aplicar sus recursos, a efecto de alcanzar sus metas y lograr
adecuarse lo mejor posible a su ambiente.

Sin embargo Mintzberg plantea un concepto de estrategia diferente, en su opinién los
objetivos, los planes y la base de recursos de la empresa, en un momento dado, no son
mas importantes que todo lo que la empresa ha hecho y, en realidad, estd haciendo.
Define el término estrategia como “el patrén de una serie de acciones que ocurren en el
tiempo”. El enfoque de Mintzberg enfatiza la accidn, segin este punto de vista, la
empresa tendria una estrategia, aun cuando no hiciera planes.

Mintzberg plantea cinco concepciones diferentes sobre la naturaleza de la estrategia
denominadas las cinco P de las estrategia, que corresponde a la estrategia como un plan
(hecho deliberado, calculado), la estrategia como pauta de accion (hecho emergente, al
azar), la estrategia como un proceso (combinacién de hecho deliberado y hecho
emergente, calculo + azar), la estrategia como posicién (punto a ocupar en el mercado,
politica, sociedad) y finalmente la estrategia como una perspectiva (forma unica de ver las
cosas).

Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999)* en su libro safari a la estrategia- una visita guiada

MINTZBERG, Henry. 'El proceso estratégico conceptos y casos'. Ed. Prentice Hall. México. 1993. p. 15-22
MINTZBERG, Henry.,et al. Safari a la estrategia. Una visita guiada por la jungla del management estratégico. Buenos Aires. Ediciones

Granica S.A. 2000. 510 p.
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por la jungla del management estratégico describen de manera metaférica diez escuelas
de estrategia y las agrupan en tres grandes grupos.

El primer grupo corresponde a las escuelas prescriptivas, que son: Disefio, Planificacion y
Posicionamiento. Este grupo se hizo muy popular hasta la década de los 90.

El segundo grupo corresponde a las escuelas descriptivas, que son: Empresarial,
Cognoscitiva, Aprendizaje, de Poder, Cultural, Ambiental y finalmente la de configuracion.
De las cuales se hicieron populares las escuelas de poder y la cognoscitiva en el dmbito
practico y las de configuracién y aprendizaje posteriormente.

Las escuelas prescriptivas y descriptivas presentan las dimensiones que a continuacion se
describen:

Escuela del Disefio, el animal que la representa es la Arana, tiene sus origenes en la teoria
de Philip Seiznick, (1957). Su lema es “Mirar antes de saltar”. Se formulan estrategias
claras y uUnicas, congruentes, deben representar una adaptacion del sistema a los cambios
de contexto para mantener una capacidad distintiva, ventaja competitiva y ser viables.
Organizacidn centralizada. La organizacién aprende al pensar.

Escuela de la Planificacion, el animal que la representa es la Ardilla, tiene sus origenes en
la teoria de: Igor Ansoff, (1965). Su lema es “Una puntada en el momento indicado ahorra
horas de trabajo”. Los planes son formales, descompuestos, premeditados, cambio
organizacional periédico e incremental. Organizacidn centralizada, formalizada vy
fragmentada. La organizacién aprende al programar.

Escuela del posicionamiento, el animal que la representa es el Bufalo y tiene sus origenes
en la teoria de Schendel y Hatten a mediados de los 70, Michael Porter (1980 y 1985). Su
lema es “Los hechos hablan por si solos”. La estrategia como proceso analitico, posiciones
genéricas planificadas, cambios graduales y frecuentes. Organizacién centralizada,
formalizada, fragmentada y global. La organizacidn aprende al calcular.

Escuela Empresarial, el animal que la representa es el Lobo y tiene sus origenes en la
teoria de Joseph Schumpeter (1950), Cole (1959). Su lema es “Llévanos ante tu lider”.
Estrategia como un proceso visionario. La organizacién es el resultado de los dictados del
lider y el entorno o medio, es decir, el terreno de maniobras en el que se mueve, es
ocasional, oportunista y revolucionaria, centralizada y simple. La organizacion aprende al
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argumentar.

Escuela Cognitiva, el animal que la representa es la Lechuza y tiene sus origenes en la
teoria de Simon (1947 y 1957), March y Simon (1958). Su lema es “Lo veré cuando lo
crea”. La estrategia es vista como un proceso mental personalizado. La organizacién es el
resultado de la mente, y la forma adecuada de cambio organizacional es poco frecuente,
resistido y construido mentalmente. La organizacidn aprende con gran dificultad.

Escuela de Aprendizaje, el animal que la representa es el Mono y tiene sus origenes en la
teoria de Lindblomm (1959 y 1968), Cyert y March (1963), Weick (1969), Quinn (1980),
Prahalad y Hamel (1990). Su lema es “Si no tienes éxito al principio, inténtalo una y otra
vez”. La estrategia como proceso emergente. El rumbo de la organizacion proviene de los
qgue aprenden, cualquiera puede hacerlo, el cambio organizacional es continuo,
incremental y gradual, la organizacién es descentralizada y profesional. La Organizacién
aprende al hacer.

Escuela del Poder, el animal que la representa es el Ledn y tiene sus origenes en la teoria
de Allison (1971), Pfeffer y Salancik (1978), Astley (1984). Su lema es “Busca al numero
uno”. Formulacién de estrategias como un proceso de negociacién, persuasion,
confrontacion, imposicion e intercambios entre grupos que persiguen sus propios

intereses. Cambio frecuente y gradual.

Escuela Cultural, el animal que la representa es la Pavo Real y tiene sus origenes en la
teoria de Rhenan y Normann (1968). Su lema es “Una manzana nunca cae lejos del arbol”
Creaciodn de la estrategia como un proceso colectivo y cooperativo arraigado a los valores,
convicciones, mitos, cultura e ideologia de la organizacién. Cambio organizacional poco
frecuente. Organizacién estancada. La organizacién aprende con gran dificultad.

Escuela Ambiental, el animal que la representa es el Avestruz y tiene sus origenes en la
teoria de Hannan y Freeman (1977). Su lema es “Todo depende”. La formulacion de la
estrategia depende del entorno, los cambios organizacionales son raros y cuanticos.
Organizacion obediente.

Escuela de la Configuracion, el animal que la representa es la Camaledén y tiene sus
origenes en la teoria de Chandler (1962), Grupo McGill (1965), Mintzberg y Miller (1979),
Miles y Snow (1978). Su lema es “Hay una temporada para cada cosa” La estrategia como
una transformacion, revolucién, el cambio es ocasional y revolucionario. La organizacion
puede tomar cualquier tipo de forma.
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Todas las escuelas son importantes y dependerd de cada quién su aplicacion y practica.
Los autores rechazan las respuestas extremas bien sea a favor o en contra de
determinada escuela y por ellos proponen 8 cuestiones. Las tres primeras en relacion al
contenido estratégico y las otras cinco con relacidn a su proceso.

Las tres primeras hacen alusién a: la complejidad, la integracion y el caracter genérico.

Complejidad: ¢Cuan compleja debe ser una buena estrategia? ¢Cuan complicadas,
matizadas, comprensibles y generales queremos que sean nuestras estrategias, y cuando y
donde? ¢ Cudnta integracién es deseable, de que clase, cuando y donde?

Integracion: ¢ Cuan estrechamente integrada debe estar una buena estrategia?

Cardcter Genérico: ¢Cudn original o novedosa debe ser una buena estrategia? ¢Cuando y
como se vuelven genéricas las estrategias novedosas? éCémo se forman los grupos
estratégicos?

Las cinco restantes hacen alusiéon a: Control, Condicién colectiva, Cambio, Decisién vy
Pensamiento.

Control: iCuan Premeditado o emergente debe ser un proceso efectivo de formacién de
estrategia? ¢ Qué grado para cada una es apropiado, cuando y donde?

Condicidon Colectiva: éQuién es el estratega? ¢Cdmo hacemos para leer la mente de Ia
organizacién?

Cambio : Los autores plantean tres enfoques :presencia , patron y origen del cambio
estratégico para lo cual se plantean tres preguntas: {CoOmo hacen los estrategas para
reconciliar las fuerzas conflictivas para el cambio y la estabilidad?éComo mantienen Ia
alineacién y promueven el orden, la eficiencia ,los patrones vy el control, al mismo tiempo
qgue reconfiguran , adaptan , responden y aprenden?iDe ddénde provienen las nuevas
estrategias?.

Decision: ¢éQué es, cuando aparece y donde estd el poder del liderazgo proactivo, de la
intuicion personalizada y del aprendizaje colectivo contra las fuerzas de la exigencia del
entorno, la inercia organizacional y la limitacién cognoscitiva?

52



Pensamiento: ¢Qué es el pensamiento estratégico en definitiva? ¢ Cuales de sus formas —
Estilos estratégicos-son mas efectivos? ¢COmo se conjuga mejor el pensamiento con la
accién en la creacién de estrategia? ¢ COmo se logra que lo especifico informe a lo general
y que lo general pueda aplicarse a lo particular? {Cuando y donde?

Para efectos del alcance de esta investigacion vamos a profundizar en dos de las escuelas
descriptivas correspondiente a la Empresarial y Cognoscitiva.

Ill

4.3.1.1 La Escuela Empresarial “creacidon del estrategia como un proceso visionario. La
escuela del disefio que tomd seriamente el liderazgo formal y arraigdé la creacién de
estrategia en los procesos mentales del principal directivo, pero dicha escuela se abstuvo
a construir un culto entorno al liderazgo. Por el contrario insistié en la necesidad de un
marco conceptual y desechar la intuicion, se esforzd especificamente en evitar los
elementos débiles, personalizados e idiosincrasicos del liderazgo.

La escuela empresarial ha hecho exactamente lo contrario, no centro el proceso de
formacién de estrategia en un lider Unico, sino que se hizo énfasis en procesos y estados
mentales innatos como son: intuicién, criterio, talento, capacidad y percepcion.

El concepto central de esta escuela es la visidn, una representacion mental de la
estrategia, creada o al menos expresada en la mente del lider. Esta visién sirve de
inspiracion y proporciona el sentido de lo que se necesita hacer.

Joseph Schumpeter introdujo por primera vez al empresario en un lugar importante en el
pensamiento econdmico. Para él lo que mas explica la conducta corporativa no era llevar
al maximo las ganancias sino mas bien los intentos por lograrlos. Para Schumpeter (1947)
la clave estaba en las “nuevas combinaciones”, incluyendo “el hacer cosas nuevas, o de un
modo nuevo las que ya se venian haciendo”; asi un fundador este al timén de la
organizacién, deja de desempeiiar una funcién empresarial en el momento que deje de
innovar.

Cole (1959), quien popularizd la frase “golpe audaz” para definir el acto empresarial,
menciono cuatro tipos de empresarios: el inventor calculador, el innovado que inspira a
otros, el promotor excesivamente optimista y el constructor de una empresa poderosa.

La personalidad empresarial. Entre las diversas caracteristicas atribuidas a la personalidad
empresarial se han contado la gran necesidad de control, de independencia y de logro, un
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resentimiento hacia la autoridad y una tendencia a aceptar riesgos moderador. El
empresario es calculador.

En cuanto a la orientacion estratégica Stevenson y Gumpert (87) describe al empresario
como “constantemente a tono con los cambios del entorno que pueden sugerir
oportunidades favorables, mientras que el administrador quiere preservar los recursos y
reacciona defensivamente ante las posibles amenazas de agotarlos”. Los empresarios
pasan rapidamente de identificar una oportunidad a procurar aprovecharla. Busenitz y
Barney (1997) concluyeron que los empresarios pueden exhibir fuertes predisposiciones
en la toma de decisiones: propensos a un “exceso de confianza” y a “generalizar
demasiado a partir de unas pocas caracteristicas u observaciones”. El exceso de confianza
puede resultar beneficiosos en la aplicacién de una decisidon especifica y también para
fomentar entusiasmo de los demads. Palich y Bagby (1995) también descubrieron que los
empresarios categorizan situaciones en forma mas positiva que otras personas, los
empresarios perciben mas oportunidades que amenazas y mas potencial de mejora que
de deterioro.

Mintzberg (1973) identifico las principales caracteristicas del enfoque con que estas
personalidades abordan la creacidn de estrategia:

La creacién de estrategia se ve dominada por la busqueda activa de nuevas
oportunidades. Tal como lo escribo Drucker (1970): “la condicion empresarial requiere
que la poca buena gente disponible sea adjudicada a las oportunidades en lugar de
malgastarla en resolver problemas’”.

El poder estd centralizado en manos del principal directivo. El poder descansa en una
persona capaz de comprometer a la organizaciéon en actividades audaces, se trata de
alguien que puede rendir por mandato, basandose en su poder personal y a veces en su
carisma. “No existe ningln plan trazado de la organizacion, ningin procedimiento
formalizado para la seleccién y desarrollo del personal directivo, ningun sistema publicado
con clasificaciones de jornales y salarios.... La autoridad esta asociada exclusivamente con
un individuo.... (Harbison y Myers, 1959).

La creacion de estrategia se caracteriza por saltos drasticos frente a la incertidumbre, la
estrategia avanza mediante grandes decisiones “golpes audaces”.

El crecimiento es el principal objetivo segun la revista Fortune (1956) “la expansion es una
especie de enfermedad” en las organizaciones con presidentes jévenes.
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Al faltar los planes, surgié la vision. El gran lider —alguien con una visién.

III

4.3.1.2 La Escuela Cognoscitiva “creacion del estrategia como un proceso menta

- Andénimo
Si somos realmente serios en la tarea de comprender la visidn estratégica asi como la
manera en que se crean las estrategias en otras circunstancias, tenemos que sondear en la
mente del estratega. Ese es el trabajo de la escuela cognoscitiva: entender este proceso
en la esfera del conocimiento humano, en especial utilizando el campo de la psicologia
cognoscitiva.

La escuela cognoscitiva analiza el proceso estratégico desde la mente del estratega, en la
esfera del conocimiento humano, utilizando el campo de la psicologia cognoscitiva, se
enfoca en el pensamiento mismo de los managers, dejando de ser un misterio para los
investigadores. Gran parte de los estrategas son autodidactas, desarrollan sus estructuras
de conocimiento y proceso de pensamiento a través de la experiencia, que da forma a los
que saben e influye en lo que hacen, con dicha experiencia cobra forma la experiencia
subsiguiente.

Desde un punto de vista, mas positivista, el proceso y racién del conocimiento es como un
esfuerzo por producir alguna clase de pelicula objetiva del mundo. De este modo, la
mirada es considerada como una especie de camara: escudrifia el mundo acercandolo y
alejandolo en respuesta a la voluntad de su duefio, aunque en esta escuela las dichas
fotografias se consideran algo distorsionadas.

La otra rama considera a todo esto como subjetivo: la estrategia es una especie de
interpretacidon del mundo. Aqui la mirada se vuelve hacia adentro, hacia la forma en que la
mente realiza su “toma” de lo que ve alli afuera: los sucesos, los simbolos, la conducta de
los clientes, etc. Asi, mientras la otra rama procura comprender el conocimiento como
cierta clase de re-creacion del mundo, ésta elimina el prefijo y considera que el
conocimiento crea el mundo.

La escuela cognoscitiva es una especie de puente entre las escuelas mas objetivas de
disefio, planificacién, posicionamiento y condicién empresarial, y las mas subjetivas de
aprendizaje, cultura, poder, ambiente y configuracién. De acuerdo con esto empezamos
con la rama objetivista: primero el trabajo sobre predisposicion cognitiva, es decir las
limitaciones mentales del estratega, luego sobre una perspectiva de la cognicion
estratégica como procesamiento de informacion, y finalmente las maneras en que la
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mente traza mapas de las estructuras de conocimiento. Volviendo hacia la rama
subjetivista: el conocimiento estratégico como un proceso de construccién. Mintzberg
(1999) concluye con observaciones sobre los limites del enfoque cognoscitivo como
sistema para explicar el pensamiento estratégico.

Cognicion Como Confusién. Los estudiosos han estado interesados por las peculiaridades
del modo en que los individuos procesan la informacién para tomar decisiones, en
especial por las preferencias y distorsiones que suelen mostrar. Los investigadores del
management movilizados por el trabajo de Herbert Simon (1947, 1957; ver también
March y Simon, 1958), popularizé la nocién de que el mundo es grande y complejo,
comparado con los cerebros humanos y su capacidad de procesar informacién son
notablemente limitados. Por lo tanto, mds que ser racional, la capacidad de tomar
decisiones es un vano esfuerzo por serlo.

A partir de alli siguié una importante bibliografia sobre predisposiciones de criterio
(Tversky y Khaneman, 1974), tal como se muestra en el cuadro 1.

Cuadro 1. Predisposiciones en la toma de decisiones

TIPO DE PREDISPOSICION DESCRIPCION DE LA PREDISPOSICION
Busqueda de evidencia Tendencia a juntar hechos que inducen a sacar
sustentadora ciertas conclusiones, y a pasar por alto otros

hechos que las sustentadora amenazan

Inconsecuencia Incapacidad para aplicar los mismos criterios de
decisidn en situaciones similares.

Tendencia conservadora Imposibilidad de cambiar (o de modificar
lentamente) la propia opinién a la luz de nueva
informacién/evidencia.

Novedad Los sucesos mas recientes dominan a aquellos que
ocurrieron en el pasado, los que son
desacreditados o pasados por alto.

Disponibilidad Confianza en sucesos especificos facilmente
recordados, excluyendo otra informacién
pertinente.

Anclaje Las predicciones son indebidamente influidas por

la informacidn inicial, a la cual se le otorga mas
peso en el proceso de previsién.

56



TIPO DE PREDISPOSICION DESCRIPCION DE LA PREDISPOSICION

Correlaciones ilusorias La conviccion de que los patrones son evidentes
y/o que dos variables poseen una relacion casual
cuando no es asi.

Percepcidn selectiva Las personas tienden a ver los problemas en
términos de sus propios antecedentes y
experiencias.

Efectos regresivos Aumentos persistentes [en algun fendmeno]
pueden deberse a razones aleatorias que, de ser
ciertas, [elevarian] la posibilidad de una reduccién
[subsiguiente]. Por otra parte, reducciones
persistentes pueden [elevar] las posibilidades de
aumentos [subsiguientes]

Atribucidon de éxito y El éxito es atribuido a las aptitudes propias, y el
fracaso fracaso a la mala suerte o a los errores de otro.
Esto inhibe el aprendizaje ya que no permite
reconocer los propios errores.

Optimismo, ilusiones Las preferencias de la gente por futuros resultados
afecta su previsién de los mismos

Subestimacion de la Un optimismo excesivo, una correlacion ilusoria y
incertidumbre la necesidad de reducir la ansiedad producen una
subestimacion de la incertidumbre sobre el futuro.

Fuente: MINTZBERG,H.,et al. Safari a la estrategia. Una visita guiada por la jungla del
management estratégico. Buenos Aires. Ediciones Granica S.A. 2000. 510 p.

Todas tienen consecuencias obvias para la creacién de estrategia. Mintzberg también
dedicd una atencidn considerable a lo que denomind “convicciones infundadas o saber
convencional”. Por ejemplo, comento:

Hemos crecido en una cultura donde aceptamos ciertas afirmaciones como verdaderas,
aungue es posible que no lo sean.

Las analogias y metdforas que, son capaces de abrir el pensamiento, también pueden
funcionar al revés, simplificando demasiado y asi estrechar la gama de soluciones
consideradas (Schwenk, 1988, y Steinbruner, 1974). Duhaime y Schwenk (1985) han
examinado como éstas y otras distorsiones pueden afectar las decisiones de adquisicion y
eliminacion.
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Razonar por analogia. Un “candidato para la adquisicién era considerado por los
directivos como ‘la tercera pata de un taburete’, apoyando los altos indices de
rendimiento de la compafiia.

llusion de control. “Los encargados de tomar decisiones pueden sobrestimar el grado de
control personal que poseen sobre el resultado de una adquisicidn, y suponer que seran
capaces de tener éxito aun en caso de que surjan.

Y

Compromiso en escalada. Este “comprende una inversién continua y cada vez mayor
frente a resultados pobres y declinantes”

Cdlculo de un solo resultado. “Ciertas evidencias sugieren que cuando se considera la
posibilidad de eliminacién como manera de manejarse con una unidad que no funciona
bien, rdpidamente puede convertirse en la Unica salida considerada...

Hay organizaciones que han quedado atrapadas en formas fijas de hacer las cosas,
basadas en formas fijas de verlas, y que luego se vinieron en abajo cuando el mundo que
los rodeaba cambio, “lo veré cuando lo crea” bien podria ser el lema de la escuela
cognoscitiva. Explicitar una estrategia puede crear una resistencia psicoldgica a cambiarla.

Los estrategas difieren en sus estilos cognitivos. Por ello los psicélogos estudian las
caracteristicas de la conducta humana y han contribuido a informar sobre la creacién de
estrategia con el instrumento Myers-Briggs (1962), basado en el trabajo de Karl Jung.
Proponen cuatro grupos de dimensiones opuestas:

Extroversion (E) Introversion (1)

Vigorizado por el mundo exterior. Vigorizado por el mundo dentro de la
propia cabeza

Sensitividad (S) Intuicién (In)

La informacion proviene de confiar en los La informacién proviene de tratar de

sentidos. captar los patrones esenciales.

Pensamiento (P) Sentimiento (St)

Confiar en el analisis para las decisiones Confiar en lo que se siente para las
decisiones.

Criterios (C) Percepcion (Pr)

Vivir de una manera planificada, Vivir de una manera flexible, espontanea
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ordenada, controlada.

La combinacion de éstos proporciona dieciséis tipos o estilos diferentes.

Conocimiento como procesamiento de informacion. Los managers son obreros de la
informacién. Atienden con ella a sus propias necesidades asi como la de sus colegas y de
los directivos que los supervisan.

Figura 3 Un modelo de proceso paralelo toma de decisiones estratégicas.
Resultados organizacionales
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Fuente: Corner, Knicki y Keats (1994)

El modelo de procesamiento de informacién “paralelo”, Corner, Knicki y Keats (1994)
afirman que los individuos y las organizaciones operan esencialmente con los mismos
principios. El procesamiento de informacién empieza por la atencién, continda con la
codificacion, sigue por el almacenamiento y recuperacién, culmina en la eleccion y
concluye con la evaluacidn de los resultados.

Conocimiento como trazado de un mapa. En la escuela cognoscitiva, existe un amplio
consenso sobre un requisito previo, esencial para la cognicién, es la existencia de una
estructura mental que organice el conocimiento. Estos son los marcos, para estos se han
usado términos para describirlos como: esquema, concepto, guion, plan, modelo metal y
mapa.
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El termino mapa se ha popularizado, tal vez por su valor metaférico, implica navegar por
territorios confusos con alguna clase de modelo representativo.

En la cabeza de cualquier manager experto hay toda clase de mapas causales o modelos
mentales segun denominan algunos.

Conocimiento como obtencién de conceptos. Los managers son creadores de mapas asi
como sus usuarios. La forma como se generan sus mapas cognitivos resulta clave para
comprender la creacidn de estrategia. Una estrategia es un concepto, y por lo tanto, para
utilizar un viejo termino de la psicologia cognoscitiva, su creacién es la “obtencién de
conceptos”.

Conocimiento como construccidn. El aspecto tal vez mas fructifero de la escuela
cognitiva, es considerar la estrategia como la interpretacion, basada en conocimiento
como construccién. En una organizaciéon nadie ve el entorno. En lugar de ello, las
organizaciones lo construyen a partir de una informacion rica y ambigua donde incluso
categorias basicas adentro y afuera pueden ser muy difusas. Los constructivistas sociales
aducen que, como los entornos estan construidos dentro de la organizacién, solo son el
producto de las convicciones de los directivos. Smircich y Stubabart (1985) clasifican tres
concepciones de entorno:

Entorno objetivo: presupone que una organizacion esta implantada dentro de un entorno
gue posee una existencia externa e independiente.

El entorno percibido: un cambio en la concepcidon del medio (que sigue siendo real,
material y externo). Los estrategas se encuentran permanentemente atrapados por la
racionalidad limitante y por sus percepciones incompletas e imperfectas.

El entorno representado: con una visién interpretativa del mundo, los entornos separados
y objetivos simplemente no existen. Los entornos son generados por la accién humana y
por los esfuerzos intelectuales realizados para otorgar un sentido a sus actos.

Con la perspectiva constructivista, la formulacion de estrategia adopta un caracter
completamente nuevo, las metaforas se vuelve importantes, asi como las acciones vy la
comunicaciones simbdlicas (Chafee, 1985) lo anterior basado en la experiencia de vida
total del manager. La visidn emerge como una interpretacion que hace el lider del mundo.
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En resumen las premisas de la escuela cognitiva son:

La formacién de estrategia es un proceso cognitivo que tiene lugar en la mente del
estratega.

Las estrategias surgen como perspectivas bajo la forma de conceptos, mapas, esquemas y
marcos; que conforman la manera en que las personas manejan los estimulos del medio.

Los estimulos fluyen a través de toda clase de filtros distorsionantes antes de ser
decodificados por los mapas cognitivos. EIl mundo que vemos puede ser moldeado,
enmarcado y construido.

Como conceptos, las estrategias con dificiles de obtener. Una vez conseguidas son
consideradas como menos que dptimas, y cuando ya no resultan viables, es muy dificil
cambiarlas.

La escuela cognoscitiva es la primera que reconoce que existe un medio interesante
afuera: que los estrategas no arrancan las estrategias de alglin arbol de oportunidades, ni
se acomodan pasivamente en condiciones establecidas cuando sus lideres empresariales
no pueden orientarlos magicamente hacia nichos visionarios.

Fundamentalmente la escuela cognoscitiva nos dice que si queremos entender la creacién
de estrategia, debemos comprender la mente y el cerebro humano.

4.3.2 Historia de la organizacion. Como segunda base tedrica la investigacion se apoyara
en la Historia de la organizacidn, segun los postulados que plantea Marta Pérez (1990)%,
el cual permite identificar la empresa y las caracteristicas su trayectoria, asi como los
factores que motivaron la creacién de la misma y los principales cambios ocurridos. La
vision del desempefio pasado contribuye a comprender la situacidon actual y orientar el
futuro. Vale la pena revisar y analizar los siguientes aspectos:

Identificacidn de la empresa.

PEREZ CASTANO, Marta. Guia practica de planeacién estratégica. Santiago de Cali. Universidad del Valle. 1990. 97p.ISBN/ISSN/DL : 0-
958-9047-05-X.
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Mision actual de la organizacién, objetivos y planes actuales estructura organica.
Un analisis de los factores que motivaron la creacidn de la empresa

Qué factores externos e internos han motivado cambios importantes en la empresa en los
ultimos anos.

Factores que la llevaron a tomar decisiones como abandonar la produccién de algin o
algunos productos.

Si la empresa es una empresa familiar

¢Cuantos gerentes han tenido la empresa desde su creacion? ¢Cudnto tiempo
permanecieron en el cargo?

Identificar periodos que indiquen alguna situacién particular de la empresa o de su
propietario y consignando en cada periodo los hechos mds destacados y las ejecutorias
mas importantes. Hacerse énfasis en los aios mas recientes.

4.3.3 Analisis del entorno. Para realizar el andlisis de Entorno de la organizacional la
investigacidn se soportara en los postulados que plantea Marta Pérez (1990)*, en la guia
practica de planeacién estratégica, Facultad de Administracidn Universidad del Valle,
donde el andlisis del entorno o medio ambiente ocupa un papel fundamental en la
concepcidn de la Planeacidn Estratégica y es por ello que la metodologia que plantea Ila
autora le da un tratamiento especial. El propdsito fundamental de este sistema de
planeacion contempla la respuesta de la empresa a su medio ambiente presente y futuro,
“con el fin de permitir que el negocio opere con un maximo de congruencia y un minimo
de fricciones en las condiciones cambiantes de un mundo incierto”. (Wilson, 1.983).

El andlisis del entorno es el marco contextual de la planeacién estratégica y plantea
actualmente una vision mucho mds amplia que la que se tenia hace unas décadas, como
son los cambios en los valores sociales y culturales, el ambiente politico y las tendencias
de crecimiento de la economia. El dambito del analisis del medio ambiente no

14
Ibid.
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necesariamente se limita a lo regional y nacional, las tendencias hacia la globalizacién de
la economia (Pérez y Dulcey, 1988), “los factores geopoliticos y las acciones de las
corporaciones multinacionales se han convertido en parte integral del escenario nacional
de los negocios”. (Wilson, 1983).

Se considera el analisis ambiental de esta manera en el espacio y simultdneamente en el
tiempo. Se trata de enfocar cual es la situacidén actual del medio ambiente y como podria
llegar a presentarse en el futuro, identificando las implicaciones que en el
comportamiento de la empresa se pueden deducir de dicha evaluacién.

La influencia que tiene y puede tener el medio ambiente en la empresa, la forma en que
afecta su comportamiento y en general las implicaciones que se pueden pronosticar como
conclusiones de su andlisis, hacen posible identificar posibles oportunidades y amenazas
para el desarrollo de la organizacion.

La Planeacidn estratégica propone que se considere el medio ambiente como un todo y su
anadlisis como parte integral de su proceso; enfoca el estudio del contexto en que existe y
trabaja la organizacién de manera global e integrada y asi mismo plantea que los planes
de desarrollo de la empresa deben contener directrices que orienten y comprometen su
desempeiio en su conjunto, como un sistema total.

Sin dejar de lado este principio para efectos de las conclusiones que deben obtenerse del
estudio del medio ambiente, se propone en esta metodologia, que de manera analitica se
reconozcan dos grandes dimensiones del entorno, que a su vez contienen componentes
interconectados e interrelacionados entre si.

Se plantea una dimension del entorno que enfoca el macroambiente, cuyo estudio
comprende las fuerzas que a nivel macro tienen y pueden tener implicaciones en el
comportamiento de la empresa.

Como segunda parte del entorno de las organizaciones, en esta metodologia se propone
el estudio del ambiente que estd mdas cercano a la organizacién, cual es el
comportamiento estructural y las tendencias en el sector en que se inscribe la actividad de
la empresa.

De acuerdo con lo anterior, el andlisis del macroambiente se trata de:
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Identificar cudles son las fuerzas del medio ambiente que a nivel macro influyen o afectan
el comportamiento de la empresa e incluso en el sector,

analizar el grado y la naturaleza de la influencia y,

hacer prondsticos sobre las implicaciones posibles en el desarrollo de la empresa.

Se considera como macroambiente al conjunto de fuerzas de caracter econdémico, politico,
social, cultural, demografico, juridico, ecolégico y tecnoldgico y de esta manera la
metodologia propone descomponer el andlisis del macroambiente en estas categorias,
para efectos de lograr un buen nivel de profundidad y concrecidn, pero sin perder de vista
gue existe interdependencia entre ellas, las conclusiones del estudio del macroambiente
deben ser el resultado de la integracién del andlisis realizado en todas y cada una de las
categorias consideradas.

Las diversas categorias que constituyen la vision del macroambiente (lo politico,
econdmico, social, tecnolégico, cultural, ambiental, juridico y legal) se descomponen en
variables, situaciones y condiciones para su estudio y al respecto interesa que el analisis
de cada uno de estos elementos nos permita:

Tener un conocimiento del comportamiento de la variable, factores que lo determinan vy la
manera como opera, entendiendo cabalmente su definicién.

Explicar con profundidad y precisién la manera como incide la variable sobre la
organizacién: es decir, medicién cualitativa y cuantitativa de sus efectos, de tal forma que
sea factible aprovecharlas, si son oportunidades que ofrece el entorno o contrarrestarlas,
si son amenazas.

Identificar los centros de poder y/o decision en los cuales se genera y origina el
comportamiento de la variable o fendmeno, sefialando el grado de incidencia que pueda
tener sobre la organizacién, para orientar el plan de accién que intensifique, atenlde o
elimine sus efectos segln sea el caso.

De conformidad con lo anterior, el estudio del macroambiente en sus diferentes
categorias comprende diversos niveles o etapas, a saber: descriptivo, de analisis y de
obtencidn de conclusiones.
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A nivel descriptivo se trata de revisar todas las variables o situaciones de la categoria que
se esté estudiando e identificar aquellas que tiene o pueden tener influencia en la
empresa, respondiendo en forma general a las siguientes preguntas:

¢Cual y cdmo es la poblacidon actual y potencial a la que la empresa dirige sus productos o
servicio?

¢Cuales son las variables, situaciones y condiciones de caracter econdmico y social que
inciden determinantemente en el desarrollo de las actividades de la empresa?

¢Cuales son las caracteristicas y normas juridicas generales que enmarcan la ejecucién de
las actividades de la empresa?

¢Qué medidas y situaciones del ambiente politico que circundan las operaciones de la
empresa en el contexto del desarrollo regional, nacional e internacional si es del caso?

éCuales son los patrones culturales que la empresa debe tener en cuenta para la
planeacion en general, la organizacidn de la produccidn, gestién de personal y mercadeo
de sus productos y la gestién administrativa en general?

éCuales son los elementos basicos del medio ambiente ecolédgico general de la Empresa?

¢Cual es la tecnologia disponible actualmente y en el mediano plazo para cada uno de los
procesos de trabajo de la empresa?

A nivel de andlisis se trata de explicar cdmo influye en las situaciones, condiciones o
variables identificadas en el comportamiento de la empresa. Las conclusiones del analisis
deben llevar al desarrollo de razonamientos y enunciados que orientan la formulacion del
plan estratégico.

Con el objeto de orientar el estudio del macroambiente, a continuacion se presentan los
principales entornos que sirven para realizar el analisis del macroambiente:

4.3.3.1 Entorno Demografico. El estudio de las variables del entorno demografico esta
orientado a caracterizar y cuantificar la poblacion que constituye cada uno de los
mercados de los productos y servicios de la empresa y la determinacion de sus tasas de

65



crecimiento. De igual manera establecer la disponibilidad de mano de obra en el medio
ambiente que cumpla con los requerimientos de la empresa.

Las variables por considerar en el estudio del Entorno Demografico son las siguientes:

Caracteristicas de la poblacidon y en particular de la poblacién atendida por la empresa:

Tasa de crecimiento de la poblacidn

Tasa de natalidad y mortalidad de la poblacidn

Andlisis del proceso de migracion y sus tasas

Esperanza de vida al nacer

Composicién de la poblacién por grupos de edad, sexo, educacioén, ubicacidon geograficay
ocupacion:

Poblacidn total, poblacién econdmicamente activa (PEA), poblacién empleada, poblacidn
desempleada; estimando los siguientes indicadores y tasas de crecimiento.

4.3.3.2 Entorno Econdmico. Su estudio es muy importante debido al dinamismo de las
variables econdmicas de politicas y de tendencias tanto a nivel internacional, nacional y
regional, enfocados en el nicho de mercado de la empresa. Las variables ampliamente
aceptadas para el andlisis de entorno econdmico son las siguientes:

Tasas de crecimiento del PIB a nivel general y per capita.

Crecimiento y perspectivas de desarrollo de la actividad econdmica de la empresa y las
gue estan relacionadas.

Nivel de distribucidn de los ingresos de la poblacion.

Nivel general de precios (IPC) o indice de inflacién.
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Nivel de ahorro de inversién de la poblacion.

Andlisis del sector externo de la economia que comprende:

Balanza de pagos del pais

Balanza comercial de pais

Tasa de devaluacidn del peso frente al doélar y tasa de cambio frente a otras monedas de
paises a los cuales la empresa exporta productos o de los cuales importa insumos o
equipos.

Deuda externa publica y privada.

Cambios en el régimen de inversiones extranjeras en Colombia.

Mercado de los productos que la empresa produce y que potencialmente puedan
exportarse o se estan exportando.

Anadlisis de las finanzas publicas en Colombia.

Estudio de la politica econdmica del actual gobierno. Comprende:

Un analisis de la politica macroecondémica: fiscal, del sector externo, monetario,
monetaria, cafetera, de inversién y ahorro.

Un estudio de los planes fundamentales en los cuales estd comprometido el actual
gobierno. Debe mirarse también los aspectos de financiacidn de los citados planes.

Programa para el desarrollo econdmico relacionados con los sectores: primario,
secundario y terciario.

Programas para el desarrollo del comercio exterior
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Politicas de descentralizacion

Politicas de modernizacion de la administracién publica.

Mercado de Capitales y Mercado Financiero: disponibilidad y acceso de capitales y fuentes
de financiacion para la inversion y la operacion.

Finalmente es importante considerar los principales elementos de la tendencia actual en
la situacion econdmica a nivel mundial y principalmente debe referirse a los paises que
tienen o pueden tener influencia en el comportamiento de la actividad que realiza la
empresa.

4.3.3.3 Entorno Social. El autor propone analizar las siguientes variables en su situacién
actual y las tendencias en su comportamiento:

Composicién social de la poblacién colombiana y en particular de la atendida por la
empresa.

Andlisis de la situacién actual y tendencias en el empleo, desempleo y subempleo.

Andlisis de la ocupacién de la poblacién.

Tendencias del comportamiento del salario minimo legal.

Andlisis de la situacidn social y perspectivas de desarrollo social, de la poblacidn
colombiana y en particular de la que interesa a la empresa segln su dmbito de accion,
teniendo en cuenta la problematica de las condiciones de vida y bienestar basicas: salud,
vivienda, educacion e infraestructura.

Andlisis de los procesos sociales de movilizacién, participacidon y organizacién de la
poblacién.

Andlisis de la politica social gubernamental a nivel nacional y regional.
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4.3.3.4 Entorno politico. El estudio del Entorno Politico comprende los siguientes
aspectos:

Un andlisis de la situacién politica a nivel nacional y regional y su incidencia en el
desarrollo de la empresa.

Una caracterizacién de la estabilidad politica del sistema y de la tendencia ideoldgica del
Gobierno.

Una descripcidn y analisis de las politicas institucionales del Estado y sus Instituciones, que
de una u otra manera tienen que ver con las actividades de la empresa.

Un analisis de las relaciones de poder establecidas por el juego politico de grupos,
partidos y movimientos politicos a nivel nacional, regional y local, ubicando el
posicionamiento de la empresa en este contexto.

Un analisis de los gremios y grupos de presion, que influyen o intervienen activamente en
las actividades de la empresa.

4.3.3.5 Entorno Cultural. La cultura es otra dimensién importante del macroambiente de
las organizaciones. El estudio de las variables que conforman este entorno implica un
analisis descriptivo y una caracterizacidon de su comportamiento, aunque solo algunas de
las variables podran ser medidas.

Los principales aspectos de la cultura que hay que considerar son:

Definicidn y contrastacién de los conceptos de cultura y civilizacién

Caracterizacién de las culturas y subculturas que conforman la poblacidon colombiana,
teniendo presente aspectos relacionados con: valores, creencias, factores de
comportamiento, tradiciones y expresiones culturales

Valores, normas, preferencias y gustos que adoptan y tienen los individuos frente al
consumo o uso de bienes y servicios que ofrece la empresa en sus diferentes segmentos
de mercado.
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Valores y patrones de comportamiento del empresariado colombiano y en particular del
de la regién que atiende la empresa.

4.3.3.6 Entorno juridico. Estd constituido por todas las normas que influyen directa o
indirectamente en la empresa, ya sea con el fin de dar proteccién o imponer restricciones.
Ademas, se sabe que toda la organizacién necesita del derecho para su funcionamiento
interno y sus relaciones externas.

Las normas juridicas que inciden en la empresa son de diferente indole, las hay de
caracter comercial, penal, laboral, civil, fiscal, originarias de la misma constitucion politica
y otras especiales, segun la actividad a que se dedica la empresa.

4.3.3.7 Entorno tecnoldgico. El estudio del Entorno Tecnoldgico debe ofrecer una visién
del mercado de tecnologia referido a la actividad de la empresa en el ambito nacional e
internacional. La comparacion entre la tecnologia utilizada por la empresa, la disponible a
nivel nacional e internacional y la utilizada por otras empresas que estan en el mercado de
bienes o servicios que ofrece la misma, debe llevar a reconocer el posicionamiento de la
empresa en el aspecto tecnoldgico y aporta criterios para la formulacidn de los planes de
la empresa.

4.3.3.8 Entorno ecoldgico. Los objetivos fundamentales del andlisis del Entorno Ecoldgico
son los siguientes:

Describir las caracteristicas de caracter geografico y topografico de las regiones que
atiende la empresa y que se tienen como sede de sus instalaciones e identificar los
aspectos fundamentales que deben tenerse en cuenta en la formulacién del Plan
Estratégico y Operativo.

Identificar la disponibilidad de recursos naturales y de infraestructura que tiene la regién
gue constituye el dmbito geografico de operacién de la empresa y analizar la incidencia
gue tiene esta situacidon en el desarrollo de las actividades de la empresa.

Conocer el impacto ambiental que generan las labores que realiza la empresa e identificar
criterios, aspectos y situaciones que deben tenerse presente en la formulacion de planes
de desarrollo.

Conocer las posibilidades, incentivos y restricciones para el desarrollo de las actividades
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de la empresa, derivadas de las reglamentaciones que regulan la conservacién del medio
ambiente.

4.3.4 Diamante competitivo — Determinantes de la ventaja nacional. Michael E. Porter
identifica que para alcanzar el éxito de un sector particular se encuentra en cuatro
atributos genéricos de una nacién que conforman el entorno en que han de competir las
empresas locales y que fomentan o entorpecen la creacién de ventaja competitiva, como
se muestra en la figura a continuacion:

Figura 4 Los determinantes de la ventaja nacional.

v

Fuente: PORTER, Michael. La Ventaja Competitiva de la Naciones. 1 ed. Argentina. Javier
Vergara Editor — Grupo Zeta. 1991.1025 p.

El diamante es un sistema mutuamente autorreforzante. El efecto de un determinante
depende del estado de los otros. Las ventajas de un determinante también pueden crear o
perfeccionar ventajas en otros. Para alcanzar y mantener el éxito en los sectores
intensivos en conocimiento que forman la espina dorsal de las economias avanzadas es
necesario contar con ventajas en todo el diamante, pero esto no es condicién sine qua non
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para la ventaja competitiva en un sector. La interaccion de la ventaja en muchos
determinantes produce beneficios autorreforzante que son extremadamente dificiles de
anular o de imitar por parte de los rivales extranjeros.

Existen otros dos variables que pueden influir de forma muy importante en el sistema
nacional como son la casualidad o azar y el Gobierno. Los acontecimientos casuales
suceden por fuera del control de las empresas y en condiciones normales por fuera del
control de Gobierno, tales como guerras, acontecimientos politicos externos, cambios
sustanciales en la demanda extranjera, entre otros.

El gobierno a todos los niveles, puede mejorar o deteriorar la ventaja nacional, a partir de
la influencia de las politicas estatales en cada uno de los determinantes, alterando las
condiciones de la demanda interna.

4.3.4.1 Condiciones de los factores. Los factores de produccidon son los insumos
necesarios para competir en cualquier sector, tales como mano de obra, tierra cultivable,
recursos naturales, capital e infraestructura. Una nacién exportara los bienes que hagan
uso intensivo de los factores de que esta relativamente ben dotada. Los factores pueden
agruparse en categorias genéricas:

Recursos Humanos: La cantidad, cualificacidn y coste del personal.

Recursos Fisicos: La abundancia, calidad, accesibilidad y coste de la tierra, agua,
yacimientos de minerales, reservas madereras, fuentes energia hidroeléctrica, zonas
pesqueras y otros recursos materiales. Las condiciones climatolégicas pueden
considerarse una parte integrante de los recursos fisicos, asi como su localizaciéon
geografica y tamafio.

Recursos del Conocimiento: La dotacién que la nacidn tenga de conocimientos cientifico,
técnico y de mercado que importen para los bienes y los servicios. Las fuentes de
conocimiento se encuentran en las universidades, los organismos estatales de
investigacion, las entidades privadas de investigacion, las instituciones oficiales de
estadistica, las asociaciones gremiales, entre otros.

Recursos de Capital: la cuantia y costo del capital disponible financiar la industria. El
capital no es homogéneo sino que se ofrece en diversas formas.
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Infraestructura: El tipo, calidad y coste para los usuarios de la infraestructura disponible y
que afecta a la competencia, con la inclusidén de los sistemas de transporte, de la red de
comunicaciones, los servicios postales, de mensajeria y paqueteria, lo métodos de pago o
de transferencia de fondos, la asistencia sanitaria y muchos mas.

La mezcla de los factores empleados difiere notablemente de unos a otros sectores. Las
empresas de una nacidén consiguen ventaja competitiva si poseen factores de bajo costo o
de calidad singularmente elevada y que sean mas significativos para la competencia en un
sector determinado.

Jerarquias entre factores. Los factores pueden clasificarse en dos tipos: factores basicos y
factores avanzados.

Figura 5 Diferenciacion de factores.

Avanzados

Basico

Generales Especializados

Fuente: PORTER, Michael. La Ventaja Competitiva de la Naciones. 1 ed. Argentina. Javier
Vergara Editor — Grupo Zeta. 1991.1025 p.

Los factores bdasicos comprenden los recursos naturales, el clima, la situacidn geografica,
la mano de obra no especializada y semiespecializada y los recursos ajenos a largo plazo.
Los factores avanzados comprenden la moderna infraestructura digital de comunicacién
de datos, el personal altamente especializado y los institutos universitarios de
investigacidn en disciplinas complejas.

Los factores bdsicos se heredan de forma pasiva o su creacidn requiere una inversiéon
privada y social relativamente modesta o carente de complicaciones, son de facil acceso
para los competidores. Los factores bdsicos mantienen su importancia en sectores
extractivos o basados en la agricultura y en aquellos donde las necesidades tecnoldgicas y
de formacién son modestas y la tecnologia puede encontrarse en cualquier sitio.
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Los factores avanzados, en cambio, requieren niveles de inversidon elevados, recursos
humanos sumamente cualificados y una infraestructura moderna y eficiente; éstos son
ahora los mas significativos para la ventaja competitiva. Son necesarios para conseguir
ventajas competitivas de orden superior, tales como productos diferenciados y tecnologia
de produccién propia. Los factores avanzados de una nacidn se crean frecuentemente
sobre los factores basicos.

La segunda distinciéon importante entre factores de produccién es su especificidad. Los
factores generales son comunes a todas las industrias y por lo tanto no generan ventajas
sostenibles, y éstos pueden ser utilizados en una amplia gama de sectores.

Los factores especializados comprenden al personal con formacion muy especifica,
infraestructura con propiedades peculiares, bases de conocimiento en unos campos en
particular, ademas éstos requieren de inversiones mds centradas y frecuentemente mds
arriesgadas, tanto privadas como sociales.

La ventaja competitiva sustentable se produce cuando la empresa cuenta con los factores
necesarios para competir en un sector en particular y dichos factores son, a la vez,
avanzados y especializados. Por el contrario, la ventaja competitiva basada en factores
basicos y/o generalizados es rudimentaria y frecuentemente efimera.

4.3.4.2 Condiciones de la demanda interior. El segundo determinante genérico de la
ventaja competitiva nacional en un sector son las condiciones de la demanda interior para
el producto o el servicio del sector. Tres atributos genéricos de la demanda interior son
especialmente significativos:

Composicion y calidad de la demanda interior. La composicion de la demanda interior
conforma el modo en que las empresas perciben, interpretan y dan respuesta a las
necesidades del comprador. Las naciones consiguen ventaja competitiva si los
proveedores locales presionan a las empresas locales para que innoven mas de prisa y
alcancen ventajas competitivas mas refinadas en comparacién con sus rivales extranjeros
y también consiguen ventaja competitiva en los sectores o segmentos sectoriales donde la
demanda interior brinda a las empresas locales una imagen de las necesidades del
comprador mas clara o temprana que la que pueden tener sus rivales extranjeros.

Hay tres caracteristicas de la composicién de la demanda interior particularmente
significativas para conseguir la ventaja competitiva nacional: la estructura segmentada de
la demanda; compradores entendidos y exigentes; y, las necesidades precursoras de los
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compradores.

El tamafio de los segmentos puede ser importante para la ventaja nacional cuando haya
economias de escala o de aprendizaje verdaderamente significativas. De acuerdo a
Michael Porter (1990), la calidad de la demanda interior, es mds importante que la
cantidad de la demanda interior a la hora de determinar la ventaja competitiva.

Las empresas de una nacién consiguen ventaja competitiva si los compradores domésticos
son, o estan entre, los compradores mas entendidos y exigentes de todo el mundo para el
producto o servicio en cuestidn. Los clientes entendidos y exigentes presionan a las
empresas locales para que alcancen altos niveles de calidad, caracteristicas y servicio de
los productos. Las empresas locales se ven constantemente presionadas a mejorar y pasar
a segmentos mas nuevos y avanzados, lo que frecuentemente da como resultado
adicional una mejora de la ventaja competitiva.

Por ultimo en cuanto a las necesidades precursoras de los compradores se dice que las
empresas de una nacidén consiguen ventajas si las necesidades de los compradores
domeésticos son precursoras de las necesidades de los compradores de otras naciones. La
demanda precursora es a veces otro de los beneficios de tener los compradores mas
entendidos del mundo en el mercado interior, ya que tales compradores suelen ser
(aunque no siempre) tempranos adquisidores de las nuevas variedades de productos y
servicios que luego tendran demanda en otros sitios.

Tamaio y pautas del crecimiento de la demanda. El gran tamafio del mercado interior
puede conducir a ventajas competitivas en aquellos sectores donde se produzcan
economias de escala o de aprendizaje, al animar a las empresas de la nacién a invertir
agresivamente en instalaciones de gran escala, en desarrollo de tecnologia y en mejoras
de la productividad.

El tamafio del mercado doméstico es de la mayor importancia para la ventaja competitiva
nacional en determinados tipos de sectores (o segmentos), sefaladamente en aquellos
gue tengan grandes necesidades de I1&D, sustanciales economias de escala en la
produccién, grandes avances “generacionales” en la tecnologia o altos niveles de
incertidumbre.

Sin embargo, una gran demanda interior no es una ventaja a menos que se produzca para
segmentos que también gocen de demanda en otras naciones. A veces se da el caso de
gue paises de menor tamafo representan mercados muy grandes para determinados
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productos, debido a condiciones locales.

Entre los factores que definen el tamafio y pautas del crecimiento de la demanda
encontramos: el nimero de compradores independientes; la tasa de crecimiento de la
demanda interior; la temprana demanda interior y la temprana saturacion.

Internacionalizacion de la demanda interior. No obstante, existe una tercera forma en que
las condiciones de la demanda interior contribuyen a ello, mediante mecanismos en cuya
virtud se internacionaliza la demanda interior y tira hacia el exterior de los productos y
servicios de una nacién. Dentro de los factores que propician la internacionalizacion de la
demanda interior encontramos, la existencia de compradores locales itinerantes o
multinacionales, la influencia que tiene la economia local sobre necesidades extranjeras y
la interaccion con las condiciones de demanda.

Otra forma en que las condiciones de la demanda interior pueden generar ventas en el
extranjero es cuando las necesidades y deseos de los compradores domésticos se
trasmiten o inculcan a los compradores foraneos. Otro medio por los que se trasmite la
demanda interior son las alianzas politicas o los vinculos histéricos que imbuyen en las
naciones extranjeras, cosas tales como el sistema juridico, las normas técnicas o de
productos, y las preferencias a la hora de comprar.

El efecto que las condiciones de la demanda vayan a ejercer sobre la ventaja competitiva
depende también de otras partes del diamante. Sin una fuerte rivalidad doméstica, por
ejemplo, el rapido crecimiento del mercado interior o un gran mercado interior pueden
inducir a la autocomplacencia en lugar de estimular la inversién. Sin la presencia de
sectores auxiliares adecuados, las empresas pueden carecer de la capacidad necesaria
para dar respuesta satisfactoria a los compradores domésticos exigentes. El diamante es
un sistema en que no pueden contemplarse por separado el papel de cualquiera de sus
determinantes.

4.3.4.3 Sectores conexos y de apoyo. El tercer determinante genérico de la ventaja
competitiva nacional en un sector es la presencia en la nacion de sectores proveedores o
sectores conexos que sean internacionalmente competitivos.

La ventaja competitiva en algunos sectores proveedores confiere ventajas potenciales a
las empresas de muchos sectores de una nacidn, porque producen insumos que se
emplean mucho y que tienen una gran importancia para la innovacion o la
internacionalizacion.
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La ventaja competitiva en sectores proveedores. La presencia de una nacidén de sectores
proveedores internacionalmente competitivos crea ventaja, de diferentes maneras, en los
sectores que van tras los proveedores en la cadena produccién-consumo. La primera de
estas maneras es por la via del acceso eficaz, pronto rdpido y a veces preferencial a los
insumos mas rentables con relacion a su costo.

El beneficio mds importante de los proveedores establecidos en el propio pais tal vez
estribe en el proceso de innovacién y perfeccionamiento. La ventaja competitiva emerge
de unas estrechas relaciones de trabajo entre proveedores mundialmente acreditados y el
sector. Los proveedores ayudan a las empresas a detectar nuevos métodos y
oportunidades para la aplicacion de la tecnologia mds avanzada. Los proveedores tienden
igualmente a ser un canal para la transmision de informacion e innovaciones de empresa a
empresa. Todos estos beneficios se potencian si los proveedores estan ubicados en las
proximidades de las empresas, lo que acorta las lineas de comunicacion.

La ventaja competitiva en sectores conexos. Los sectores conexos son aquellos en los que
las empresas pueden coordinar o compartir actividades de la cadena del valor cuando
compiten, o aquellos que comprenden productos que son complementarios.

El éxito nacional en un sector es particularmente probable si la nacién tiene ventaja
competitiva en un buen ndmero de sectores conexos. Los mas importantes son aquellos
auténticamente significativos para la innovacidn en el sector o aquellos que brindan la
oportunidad de compartir actividades criticas.

4.3.4.4 Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa. El cuarto determinante genérico
de la ventaja competitiva nacional en un sector, es el contexto en que se crean, organizan
y gestionan las empresas, asi como la naturaleza de la rivalidad a nivel nacional.

La estrategia competitiva es el conjunto de acciones mediante las cuales la empresa
obtiene una ventaja competitiva (Jarillo1992). La formulacidn de estrategias es el proceso
consistente en evaluar el ambiente de la empresa y sus fuerzas internas (David 2003).

Para la evaluacion externa de la empresa se utiliza el Modelo de las Cinco Fuerzas de
Porter, y en la evaluacién interna se evallan las Estrategias Genéricas, y el Andlisis de la
Cadena de Valor.

Las Fuerzas y Debilidades de la empresa en las areas funcionales de Planeacion
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Estratégica, Produccién, Aseguramiento de la Calidad, Comercializacion, Contabilidad y
Finanzas, Recursos Humanos, Gestién Ambiental y Sistemas de Informacion se trataran en
detalle en el capitulo cuatro.

Ademas de los cuatro determinantes de la ventaja nacional, se pueden considerar las
variables casualidad y gobierno integradas en el Diamante Porter, cuando éstas
contribuyan significativamente en el desarrollo de la ventaja competitiva.

4.3.4.5 El papel de la casualidad. Los acontecimientos casuales son incidentes que tienen
poco que ver con las circunstancias de una nacién y que frecuentemente estan, en gran
parte, fuera del control y de la capacidad de influir tanto de las empresas como
frecuentemente del Gobierno nacional (Porter 1990). A continuacién se mencionan
algunos ejemplos que son de particular importancia por su influencia en la ventaja
competitiva como son: Actos de pura invencidn, Importantes discontinuidades
tecnoldgicas (por ejemplo, la biotecnologia, la microelectrénica), Discontinuidades en los
costos de los insumos, como las producidas por las crisis del petrdleo., Cambios
significativos en los mercados financieros mundiales o en los tipos de cambio, Alzas
insospechadas de la demanda mundial o regional, Decisiones de politicas de Gobiernos
extranjeros y Guerras.

Los acontecimientos casuales son importantes porque crean discontinuidades que
propician algunos cambios en la posicidn competitiva. Los acontecimientos casuales
desempeiian parcialmente su papel al alterar las condiciones en el “diamante”. Los
cambios importantes en los costos de los insumos o en los tipos de cambio, por ejemplo,
crean desventajas selectivas en los factores que catalizan periodos de innovacién
significativa.

4.3.4.6 El papel del gobierno. El auténtico papel del Gobierno en la ventaja competitiva
nacional es el de influir en los cuatro determinantes del “diamante”, el cual puede influir
positivamente o negativamente.

La politica gubernamental influye también en la estrategia, estructura y rivalidad de la
empresa, por medio de mecanismos tales como la regulacién de los mercados de
capitales, y la politica fiscal.

Los papeles positivo y negativo del Gobierno en el proceso de creacion de ventaja
competitiva se resaltan y aclaran al contemplar al Gobierno como elemento que influye en
el “diamante” nacional.
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En la figura 6 se muestra el sistema completo, el cual estd integrado por los cuatro
determinantes genéricos que conforman el “diamante” nacional y las variables Casualidad
y Gobierno.

Figura 6 Diamante Nacional y las variables casualidad y gobierno

Casualidad AN

Gobierno

Fuente: PORTER, Michael. La Ventaja Competitiva de la Naciones. 1 ed. Argentina. Javier
Vergara Editor — Grupo Zeta. 1991.1025 p.

4.3.5 Analisis del sector industrial. Michael E. Porter identifica a la estructura del sector
industrial y de la competencia, como los cimientos analiticos para la formulacion de una
estrategia y determinacién de ventajas competitivas. La estructura del sector define las
reglas de juego o marco en el que compite, asi como las posibilidades competitivas, de
esta forma se relaciona la empresa con su medio ambiente.

La intensidad de la competencia en un sector industrial estd asociada a cinco fuerzas
competitivas basicas, que se muestran en la figura 4, la accidén conjunta de estas fuerzas
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determina la rentabilidad potencial de sector industrial. Dependiendo del sector sera el
potencial de utilidades finales a medida que difiere la accidn conjunta de dichas fuerzas,
estas pueden variar desde intensas, en sectores que por lo general ninguna empresa tiene
rendimientos espectaculares; hasta sectores con fuerzas competitivas débiles, donde es
muy frecuente que las empresas obtenga rendimientos elevados.

Figura 7 Fuerzas que mueven la rivalidad competitiva del sector
| POSIBLES ENTRANTES

Barrera de Entrada

Amenaza de nuevos
Ingresos

Poder de Negociacién de llos COMPETIDORES DEL SECTOR
Proveedores Poder de negocion de
Compradores

PROVEEDORES > | INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD 4«— COMPRADORES

Amenaza de Sustitutos

PRODUCTOS SUSTITUTOS

Fuente: PORTER, Michael. Estrategia competitiva. Técnicas para el andlisis de los sectores
industriales y de la competencia. 1 ed. Espaia. Compaiiia Editorial Continental. 2000. 395

p.

Para analizar un sector industrial Porter propone identificar las caracteristicas
estructurales claves, que determine lo intenso de las fuerzas en competencia y de este
modo la rentabilidad del sector industrial. La estrategia competitiva para una empresa de
un sector industrial debe estar orientada a encontrar una posicién en dicho sector que le
permita defenderse contra las fuerzas competitivas o inclinarlas a su favor.

4.3.5.1 El modelo de las cinco fuerzas. El modelo de Porter para el analisis sectorial,
determinaciéon de ventajas competitivas y planteamiento de estrategias consta de tres
partes:

Determinantes estructurales de la fuerza de la competencia, por medio de las cinco
fuerzas competitivas que operar y hacen parte del sector.

Andlisis estructural y estrategia competitiva.
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Andlisis estructural y definicion del sector industrial.

Determinantes estructurales de la fuerza de la competencia
Las cinco fuerzas competitivas que operar y hacen parte del sector:

Amenaza de ingreso

Intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes.

Presién de productos sustitutos.

Poder de negociacién de los compradores.

Poder de negociacién de los proveedores

Van mas alld de los competidores, los clientes, proveedores, sustitutos y competidores
potenciales, son todos “competidores” del sector industrial, y pueden ser en mayor o
menor medida, dependiendo de las circunstancias particulares. Las cinco fuerzas
competitivas conjuntamente determinan la intensidad competitiva, asi como la
rentabilidad del sector industrial, y la fuerza o fuerzas mas poderosas son las que
gobiernan y resultan cruciales desde el punto de vista de la formulacién de la estrategia.

Primera Fuerza: Amenaza De Ingreso

La formulacién de nuevas empresas en un sector industrial aporta capacidad adiciona, el
deseo de obtener una participacion en el mercado y, con frecuencia productos
sustanciales. Esto puede obligar a bajar los precios o inflar los costos de los fabricantes
existentes, reduciendo la rentabilidad.

La amenaza de ingreso a un sector depende de las barreras para el ingreso que estén
presentes, aunadas con la reaccidén de los competidores existentes. Existen siete factores
principales que actuan como barreras de ingreso:

Economias de escala: frenan el ingreso obligando al que pretende hacerlo a producir en
gran escala y correr el peligro de una fuerte reaccion por parte de las empresas existentes,
o ingresar en una escala pequefia y aceptar las desventajas en costos.
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Diferenciacion de producto: las empresas establecidas tienen identificacion de marca y
lealtad entre los clientes. Lo anterior crea una barrera de ingreso obligando a los que
participan en el sector, a realizar grandes gastos para superar la lealtad existente del
cliente.

Requisitos de capital: 1a necesidad de invertir grandes recursos financieros para competir
crea una barrera de ingreso, en particular si se requiere para publicidad riesgosa o
agresiva e irrecuperable, o investigacion y desarrollo (1+D).

Costos cambiantes: la presencia de costos al cambiar de proveedor se constituye en una
barrera de acceso, esto es los costos en que incurre el comprador al cambiar de un
proveedor a otro como son, reentrenamientos, maquinarias, ajustes a la infraestructura,
entre otros.

Acceso a canales de distribucion: cuando los canales de distribucidn ya se encuentran
servidos por las empresas establecidas genera una barrera de acceso, pues el nuevo
entrante se encuentra la necesidad de persuadir a los canales de que acepten su producto
mediante reduccién de precios, asighaciones para publicidad.

Desventajas en costos independientes de las economias de escala: las empresas existentes
pueden tener ventajas de costos no igualables como son: tecnologias de producto
patentado, accedo favorable a materias primas, ubicaciones favorables, curva de
aprendizaje, entre otros.

Politica gubernamental: el gobierno puede limitar o impedir el ingreso a industrias con
controles tales como las licencias, limitaciones en el acceso a materias primas.

Segunda fuerza: intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes.

Contrario a los postulados de la competencia perfecta — donde hay competencia pero no
rivalidad-, de acuerdo con Porter la rivalidad entre los competidores existentes da origen a
manipular su posicién, utilizando tacticas como la competencia en precios, batallas
publicitaria o de garantias. La rivalidad se presenta porque uno o mas de los competidores
sienten presion o ven la oportunidad de mejorar la posicion. Los movimientos
competitivos de una empresa tienen efectos observables sobre los competidores y asi se
pueden incitar las represalias o los esfuerzos para contrarrestar el movimiento, es decir se
mejora la posicién competitiva de una empresa a costa de otra. La intensidad de la
competencia va depender de la estructura del sector y de la posibilidad de modificarla.
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La rivalidad es el resultado de diferentes factores estructurales que Porter identifica asi:

Gran numero de competidores o igualmente equilibrados: cuando el niumero de empresas
es considerable, la posible rivalidad es grande y algunas empresas creen que pueden
hacer jugadas y pasar inadvertidas. En sectores muy concentrados o existe una empresa
lider, no existe disputa de poder.

Crecimiento lento del sector: las empresas compiten por ganar mayor participacién en el
mercado, arrebatando clientes al competidor.

Costos fijos elevados o de almacenamiento: los costos fijos elevados crean fuertes
presiones para que las empresas operen a plena capacidad, esto conduce a una escala de
precios descendentes cuando existe capacidad en exceso.

Falta de diferenciacion o costos cambiantes: se percibe al producto como o casi sin
diferencia, la eleccién del comprador esta basada fundamentalmente en el precio,
ocasionado una alta competencia por precio y servicio. Cuando existe lealtad a un
fabricante o existen costos por cambiar de proveedor se reduce ostensiblemente la
rivalidad competitiva.

Incrementos importantes de la capacidad: las economias de escala dictan que la capacidad
debe ser aumentada en grandes incrementos, las cuales pueden alterar el equilibrio entre
oferta y demanda del sector, en especial si son acometidas simultdneamente por varias
empresas, ocasionando exceso de capacidad y rebajas en los precios.

Competidores diversos: los competidores tienen diferentes objetivos y distintas
estrategias, lo que puede ocasionar que continuamente se enfrenten en el procesos uno
al otro, enfrentandose a dificultades al interpretar con precision la “reglas de juego” para
el sector industrial.

Intereses estratégicos elevados: las rivalidad en un sector industrial se potencializa si
varias empresas tienen un gran interés en lograra el éxito.

Fuertes barreras de salida: son factores econdmicos, estratégicos y emocionales que
mantienen a las empresas compitiendo aun cuando sus rendimientos sean bajos o incluso
negativos, las principales barreras son:
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Activos altamente especializados de poco valor liquidatario.

Costos fijos de salida (indemnizaciones).

Interrelacidn estratégica entre una unidad comercial y otra de la misma compaiiia.

Barreras emocionales (tradicion, orgullo)

Restricciones sociales y gubernamentales.

Tercera Fuerza: Presion De Productos Sustitutos

La capacidad de un producto para sustituir a otro depende de la relacién entre valor
percibido por el comprados y el precio, lo anterior lleva a las empresas en sentido general
a competir con empresas que producen bienes sustitutos, limitando los rendimientos
potenciales del sector industrial.

Segun Porter los productos sustitutos que demandan mayor atencién son: los que estan
sujetos a tendencias que mejoran su desempefio y precio contra el producto del sector
industrial o los producidos por sectores industriales que obtienen elevados rendimientos,
entran rapidamente en la escena competitiva si algun desarrollo mejora la competencia
en su sector y causa reduccidn de precios o mejora de su desempefio.

Cuarta fuerza: poder negociador de los compradores.

Los compradores compiten en el sector industrial presionando la baja de precios,
demandando wuna calidad superior o un mayor nivel de servicio, haciendo que los
competidores compitan entre ellos, todo esto a expensas de la rentabilidad del sector
industrial. El poder los grupos de compradores de cada sector depende de varias
caracteristicas como son:

Compra en grandes volumenes con relacion a las ventas del proveedor: se eleva la
importancia del comprador si un gran porcentaje de las compras es adquirida por un
comprador dado, sobre todo en empresas con grandes costos fijos.

Las materias primas que compra el sector industrial representan una fraccion importante
de los costos o compras del comprador: los compradores buscan un precio razonable y en
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forma selectiva.

Los productos que se compran para el sector industrial son estdndar o no diferenciados: los
compradores encuentran proveedores alternativos, generando competencia entre las
empresas.

Bajos costos por cambiar de proveedor: Los costos cambiantes amarran definidos con
anterioridad amarran al comprador a proveedores particulares.

Devenga baja utilidades. Demandan la disminuciéon de los costos de compra, los
compradores con alta rentabilidad son por lo general menos sensibles al precio.

Los compradores representan una amenaza de integracion hacia atrds: si se encuentran
parcialmente integrados, estdn en posicién de exigir concesiones en la negociacion.

El productor del sector industrial no es importante para la calidad de los productos o
servicios del comprador: cuando la calidad del producto o servicio comprado es decisiva
para el comprador, estos son menos sensibles al precio.

El comprador tiene informacion total: el conocer los precios del mercado, informacion
sobre la demanda y hasta costos de produccién, proporciona una ventaja en el momento
de negociar, situacidén contraria cuando la informacién es pobre. Lo anterior le permite
obtener precios mas favorables que los ofrecidos a otros.

Quinta fuerza: poder negociacion de los proveedores.

Los proveedores pueden ejercer poder de negociacion sobre los participantes del sector
industrial amenazando con elevar los precios o reducir la calidad de los productos o
servicios. Los proveedores con un alto poder de negociacion pueden exprimir los
beneficios del sector industrial, incapaz de contrarrestar los elevados precios que estos
imponen.

Las condiciones que hacen poderosos a los proveedores, tienden a ser el reflejo de las que
hacen poderosos a los compradores, y ocurren en las siguientes circunstancias:

Que este dominado por pocas empresas y mdas concentrado que el sector industrial:
proveedores que venden a clientes mas fragmentados.
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Que no estén obligados a competir con otros productos sustitutos para la venta en su
sector industrial: el poder de proveedores grandes puede frenarse si compiten con un
producto sustituto.

La empresa no es un cliente importante del grupo proveedor: si el sector industrial no
representa un fraccion importante en las ventas del proveedor.

Los proveedores venden un producto que sea insumo importante para el negocio del
comprador.

Los productos del grupo proveedor estan diferenciados o requieren costos por cambio de
proveedor.

Que el grupo de proveedores represente una amenaza real de integracién hacia adelante.

Los trabajadores deben ser considerados como proveedores de mano de obra para la
empresa y en el caso de trabajadores escasos, altamente especializados y/o fuertemente
sindicalizados, pueden negociar parte significativa de las utilidades de la empresa, los
principios para determinar el poder de los trabajadores, son los mismos que para los
demas tipos de proveedores.

4.3.5 Andlisis interno. Para Fred David “Una empresa debe tratar de llevar a cabo
estrategias que obtengan beneficios de sus fortalezas internas, aprovechar las
oportunidades externas, mitigar las debilidades internas y evitar o aminorar el impacto de
las amenazas externas. En este proceso radica la esencia de la Gerencia Estratégica. La
cual es un proceso mediante el cual se formulan, ejecutan y evalian las acciones que
permitirdn que una organizacion logre los objetivos.”

Este autor propone un modelo con enfoque objetivo y sistemdtico para la toma de
decisiones en una organizacién, organizando informacion cuantitativa y cualitativa para la
toma de decisiones efectivas en circunstancia de incertidumbre, a través de tres etapas:
Formulacidn, ejecucién y evaluacién de estrategias.

Para el analisis interno, que hace parte de la etapa de la formulacién, se enfoca en
identificar y evaluar las fortalezas y debilidades de una empresa en las areas funcionales
del negocio.
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Las fuerzas y debilidades internas, sumadas a las oportunidades y amenazas externas, asi
como un enunciado claro de la misién, son la base para establecer objetivos y estrategias.
Los objetivos y estrategias se establecen con la intencién de capitalizar las fuerzas
internas y de superar las debilidades.

Las fuerzas internas claves: Todas las organizaciones son diferentes. Sus areas funcionales
difieren y son completamente distintas. Pueden poseer fortalezas o debilidades. Las
fortalezas que los competidores no pueden igualar o imitar con facilidad se denominan
Competencias distintivas, las estrategias pretenden superar esas debilidades
transformdndolas en fortalezas que finalmente se vuelvan competencias distintivas.

Proceso de desarrollo de auditoria interna: Consiste en la identificacion de Fortalezas y
debilidades por parte del personal representativo de la organizacién, es un proceso de
identificacion colectiva en el cual todas las areas de la organizacién evidencian su
interactuar y como estas relaciones se afectan unas a otras. Este Proceso permite
fortalecer la comunicacion entre las diferentes dreas de la empresa.

David sostiene que una clave para el éxito de la organizacién estd en la buena
coordinacién y el entendimiento de todos los gerentes de las areas funcionales de la
empresa. Esta relacidon es fundamental para establecer buenos objetivos y estrategias.

La Vision basada en los recursos (RBV): Sostiene que los recursos internos (Fisicos,
Humanos y organizacionales) de una empresa son mds importantes que los factores
externos para lograr y mantener una ventaja competitiva. Son los que permiten
desarrollar fortalezas y neutralizar las amenazas.

Los Recursos fisicos incluyen las instalaciones y el equipo, el lugar, la tecnologia , las
materias primas, y la maquinaria ,los Recursos humanos incluyen a todos los empleados, la
capacitacién, la experiencia, la inteligencia, los conocimientos, las habilidades , las
capacidades y finalmente los recursos organizacionales incluyen la estructura de la
empresa , los procesos de planeacioén, los sistemas de informaciéon , las patentes, las
marcas registradas, los derechos de propiedad intelectual y las bases de datos.

“Cuanto menos comun, inimitable y sustituible sea un recurso, mas solida y duradera serd
la ventaja competitiva”.

Integracion de la estrategia con la cultura: Las actividades funcionales de la organizacion
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estdn inmersas en su propia cultura, es decir que la organizacién sigue un patréon de
comportamiento tal que le ha permitido adaptarse a los problemas externos e integrase
al interior.

Esta cultura propia de la organizacién podra representar una fortaleza o una debilidad.

Es muy importante tomar en cuenta el aspecto de la cultura organizacional durante la
auditoria interna de la administracién pues esta trabaja en conjunto con la estrategia y
afecta de manera directa las decisiones que se toman en el negocio, la cultura de la
organizacién puede llevar al éxito o al fracaso de las estrategias planteadas.

Segun Lorsch, la cultura puede inhibir la administracidén estratégica, si se esta tan cegado
por ella de una manera tal que no se detectan los cambios en el exterior o si se esta tan
seguro y aferrado a ella por su eficacia en el pasado que no se quiere cambiar sino mas
bien conservar ain en momentos de grandes cambios estratégicos.

Administracion: Consta de 6 funciones basicas:

Planeacion: Formulacién de la estrategia, prondsticos, establecimiento de objetivos,
politicas, metas. Permite que la organizacion identifique y aproveche las oportunidades
externas y que minimice las consecuencias de las amenazas externas. Una organizacion
puede crear sinergia por medio de la planificacidon. La cual consta de lo siguiente:

Organizacion: Implementacidn de la estrategia, disefio organizacional, disefio, descripcion
y analisis de puestos. Determinar quién hace qué y quién depende de quién.

Direccion: Implementacién de la estrategia, Liderazgo, comunicacién, grupos de trabajo,
satisfaccidon laboral. Es el proceso que consiste en influir en alguien con objeto de que
alcance objetivos especificos

Integracion de personal: Implementacién de la estrategia, administracion de los recursos
humanos. Ofrece la consistencia necesaria para administrar las reglas, los sueldos y
salarios y las politicas de la compaiia.

Control: Evaluacion de la estrategia. Control de calidad, financiero, de ventas, de
inventarios.
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Marketing: Es el proceso de definir, anticipar, crear y satisfacer las necesidades y los
deseos de los clientes en cuanto a productos y servicios. Consta de 7 Funciones Basicas:

Andlisis de Clientes: Estudiar y evaluar las necesidades, los deseos y los requerimientos de
los clientes. Este analisis permitira desarrollar un enunciado de misidn eficaz. Seguimiento
constante a los patrones de compra de clientes actuales y potenciales.

Venta de Productos y Servicios: Habilidad de una organizacién para vender productos y
servicios. Cuando se pretende una estrategia de penetracién de mercado es muy
importante tomar en cuenta todas las actividades de marketing como son: publicidad,
administracion de la fuerza de ventas, relaciones con clientes. El uso de estas
herramientas dependera del tipo de bienes o servicios a ofrecer, si son industriales o si
son de consumo.

Planeacion de Productos y Servicios: Incluye actividades como marketing de prueba (mas
utilizado para bienes de consumo), posicionamiento de marca y producto, garantias,
empaque, opciones de producto, caracteristicas, estilo y calidad del producto. La
Planeacién de productos y servicios es importante cuando se busca el desarrollo de
productos o su diversificacién.

Fijacidn de Precios: “Cinco grupos de interés en un negocio afectan las decisiones sobre la
fijacidn de precios: Consumidores, gobierno, proveedores, distribuidores y competidores.
Una estrategia de integracidén serviria para obtener un mejor control sobre los precios al
consumidor. Los gobiernos pueden imponer restricciones: en cuanto a la fijacidn y
discriminacidn de precios, precios minimos, unitarios, controles de precios.”

Distribucion: Almacenamiento, canales de distribucion, cobertura de la distribucion,
ubicacién de los puntos detallistas, territorios de ventas, niveles y ubicacion de
inventarios, medios de transporte, mayoristas y minoristas. Esta actividad es muy
importante si la organizacion planea desarrollar estrategias de integracién directa.

Investigacion de mercados: Recopilacion, registro y analisis sistematico de datos de los
problemas relacionados con la comercializacién de bienes y servicios. Las empresas
habiles en la investigacion de mercados tendran mayor ventaja que otras en la aplicacién
de estrategias genéricas.

Andlisis de oportunidades: Evaluacion de los costos, beneficios y riesgos asociados con las
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decisiones de marketing. El andlisis costo beneficio requiere de tres pasos bdsicos para
llevarlo a cabo. 1.- Calculo de los costos totales de la decision 2.- Calculo de los beneficios
de esa decision 3.-Comparar total costos vs total beneficios.

Finanzas y Contabilidad: La determinacion de la fortalezas y debilidades financieras de una
organizacién son esenciales ya que estas influyen de manera directa en las decisiones
estratégicas, la liquidez , el nivel de endeudamiento, el capital de trabajo, la rentabilidad,
el uso de activos el flujo y fondos pueden influir positiva o negativamente en la
implementacion de las mismas.

Las Funciones de Finanzas y contabilidad comprenden tres decisiones: De inversion o
presupuestacion del capital, de financiamiento (corto y largo plazo) y de dividendos. Para
la toma de estas decisiones se realiza un analisis de los indicadores financieros.

Tipos fundamentales de indicadores financieros: Los indicadores financieros reflejan la
situacion en un punto determinado del tiempo. La importancia de cada indicador
financiero dependerd del tipo de industria y del tipo de compaiiia. Su analisis debera
llevarse a cabo en tres frentes por separado, tomando en cuenta primero como han
variado los indicadores con el tiempo, en segundo lugar como se comparan con los datos
de los indicadores de la industria y finalmente como se comparan estos indicadores con
los de los competidores importantes. Con el fin poder realizar un mejor analisis, los
indicadores financieros claves han sido clasificados en cinco grupos:

Indicadores de liquidez: Miden la capacidad de la empresa para afrontar sus compromisos
en el corto plazo. (Indicador actual, prueba acida)

Indicadores de endeudamiento: Miden hasta qué punto la empresa se ha financiado por
medio de deuda (Razén deudas y activos totales; deuda-Capital; deuda y capital a largo
plazo; de intereses devengados).

Indicadores de actividad: Miden que tan eficazmente una empresa hace uso de recursos.
(Rotacion de inventario, de activos fijos, de activos totales, de cuentas por cobrar, periodo
promedio de recuperacién).

Indicadores de rentabilidad: Miden la eficacia general de la administracion. (Margen bruto
de ganancia, de ganancia de operacion, neto de ganancias, ROA, ROE, EPS, Razdn entre
precio y ganancias).
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Indicadores de Crecimiento: Miden la capacidad de la empresa para mantener una
posiciéon econdmica creciente dentro de la economia y la industria. (Ventas, Ingreso Neto,
Ganancias por accién, dividendos por accién).

Produccidon y Operaciones: Son todas las actividades de la organizaciéon encargadas de
transformar los insumos (materias primas, trabajo, capital, maquinaria) en bienes y
servicios.

Roger Schroeder define 5 funciones para la administracién de produccidn y operaciones:
Proceso, Capacidad, Inventario, Fuerza laboral y Calidad.

Proceso: Eleccion de tecnologia, organizacion de la instalacion, andlisis del flujo de
procesos, ubicacion de la planta, analisis de transporte.

Capacidad: Planeacién de las instalaciones, de la capacidad andlisis de lineas de espera.

Inventario: Administracion de niveles de materias primas, trabajos en proceso vy
terminados.

Fuerza laboral: Administracion de los empleados.

Calidad: Control y aseguramiento de la Calidad, muestreo, control de costos.

Investigacion y desarrollo: Son las actividades encaminadas al desarrollo de nuevos
productos, ampliar capacidad tecnolédgica, mejoras en productos y en los procesos de
fabricacidn. Las organizaciones que invierten en 1&D son las que le apuestan a productos
gue les generaran ventaja competitiva. La funcion de I&D es estratégica en la medida en
gue se interrelaciona con todas las areas de la organizacion, logrando una integracién.

I&D Interna y Externa: Si la 1&D es operada desde el interior de la organizacién como un
Departamento especifico para desarrollarla se denomina Interna, si esta es contratada a
través de una firma independiente y ajena a la organizacion se denomina Externa.

Los esfuerzos en 1&D dependeran de cada organizacién en particular vy la estrategia que
persiga.
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Sistemas de Informacion gerencial La informacion representa una fuerza primordial de
ventaja o desventaja competitiva. Un sistema eficaz de informacién reudne datos internos
sobre marketing, finanzas, produccion y personal, asi como datos externos sobre factores
sociales, culturales, demograficos, ambientales, econdmicos, politicos, gubernamentales,
juridicos, tecnoldgicos y competitivos. Los datos se integran de manera que puedan
apoyar la toma de decisiones. Los datos entran al sistema y se transforman en productos.
Los productos incluyen impresiones de computadora, informes escritos, tablas, cuadros,
graficas, cheques, 6rdenes de compra, facturas, registros de inventarios, cuentas de
ndminas y diversos documentos mas. Se pueden calcular y estimar los resultados de
estrategias alternativas. Los datos sélo se convierten en informacidon cuando han sido
evaluados, filtrados, condensados, analizados y organizados para un propdsito, problema,
persona o tiempo especificos.

Un sistema eficaz permite una adecuada toma de decisiones ya que son un recurso
estratégico muy importante, ayuda a identificar amenazas competitivas, pero también a
establecer competencias distintivas en cualquiera de las areas de la empresa.

Software de planeacion estratégica: Debe ser sencillo y facil de usar de tal manera que
sea mucho mas participativo, esto facilitara la implementacién de las estrategias.

Andlisis de la cadena de valor (VCA): Proceso por el cual una empresa determina el costo
asociado con las actividades de la organizacion desde la compra de materia prima,
fabricacién, hasta su comercializaciéon. La determinacién de estos costos permitira
identificar las actividades que generan ventaja o desventaja competitiva. Las actividades
gue generen una competencia basica es decir actividades que se desempeiian
particularmente bien, pueden llegar a potencializarse de tal manera que se conviertan en
actividades que generen una ventaja competitiva. Cuando una organizacion pretende
revisar si sus precios y costos son competitivos sera conveniente realizar el andlisis de la
cadena de valor, asi como realizar una comparacion con la cadena de valor de empresas
rivales.

Matriz de evaluacion de factores internos (EFI): Esta herramienta resume vy evalla las
fortalezas y debilidades importantes de las adreas funcionales de la organizacién (Auditoria
interna), y se desarrolla en cinco pasos:

Se elabora una lista de los factores internos clave, identificados en la auditoria interna. (10
— 20 Factores).
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A cada Factor interno se le asigna una ponderacidn. (0,0- 1,0).

A cada Factor se le asigna una clasificacion de fortaleza y debilidad (1 —4)

Se determina un puntaje ponderado por variable que equivale a multiplicar la
ponderacion por la clasificacion.

Se determina el puntaje total ponderado de la organizacion que equivale a la sumatoria de
los ponderados por variable.

4.3.5.1 Ventaja Competitiva y la cadena de valor. Para diagnosticar la Ventaja
Competitiva es necesario definir una cadena de valor de la empresa que permita competir
en un sector Industrial.

Las actividades relacionadas con la Creacién de Valor son las estructuras basicas de la
Ventaja Competitiva, pero la cadena de valor no es un conjunto de actividades
independientes, sino un sistema de actividades interdependientes, y se relacionan por
medio de nexos de la cadena.

Un nexo es una relacién entre la forma de ejecutar una actividad y el costo o rendimiento
de otra. Los nexos pueden generar Ventaja Competitiva de dos formas: mediante la
optimizacién y la coordinacion.

Identificacion de las actividades relacionadas con valor

Para identificar las actividades de valor es preciso aislar las de caracter netamente
tecnolégico y estratégico. Las actividades de valor rara vez coinciden con las
clasificaciones contables

Actividades primarias

Logistica de entrada: Incluye actividades relacionadas con la recepcién, almacenamiento y
la distribucién, manejo de materiales, almacenaje, control de inventario, programacién de
transportes y devoluciones a los proveedores
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Operaciones: Actividades mediante las cuales se transforman las materias primas y otros
factores del producto final: tratamiento, empaquetado, ensamblaje, mantenimiento de
los equipos, realizacidén de pruebas, controles de calidad y otras operaciones en la planta.

Logistica de Salida: Actividades por las que se obtiene, almacena y distribuye el producto
entre los clientes: almacenamiento de productos terminados, manejo de materiales,
operacion de transporte y de reparto, procesamiento de pedido y programacién.

Marketing y ventas: Actividades tales como: Publicidad, promocidn, fuerza de ventas,
cotizaciones, seleccion de canales, relaciones entre canales y fijacidn de precios.

Servicios Postventa: Actividades por las que se da un servicio que mejora o conserva el
valor del producto, instalacién, reparacidn, capacitacion, suministro de partes y ajuste del
producto.

Las actividades anteriores son indispensables para lograr la Ventaja competitiva en las
diversas industrias

Actividades de Apoyo a la creacion de Valor

Incluye actividades como: disefio de componentes, disefio de caracteristicas, estudios de
campo, ingenieria de procesos y seleccidn de la tecnologia. También incluye las compras
gue se dividen en actividades como: especificacidn de nuevos proveedores, obtencién de
diversos grupos de materiales comprados y supervisién permanente del cumplimiento de
los proveedores.

Adquisicién: Funcion de comprar los factores productivos que se emplearan en la cadena
de valor. Ejemplo: Materias primas, suministros, consumibles, activos de capital, como
maquinaria, equipos de laboratorio, equipo de oficina y edificios.

Desarrollo tecnolégico: Procedimientos practicos, métodos o tecnologia integrada al
equipo de procesamiento de datos. El desarrollo tecnolégico es importante para la
Ventaja competitiva en todas las industrias, siendo elemento clave en algunas.

Administracién de recursos humanos: Reclutamiento, contratacién, capacitacion,
desarrollo y compensacion del personal. La administracion de Recursos humanos influye
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en la ventaja competitiva de la compaiiia pues determina las competencias y la
motivacion del personal, asi como el costo de contratarlo y entrenarlo.

Infraestructura Organizativa: Incluye la administracion general, planificacién, finanzas,
contabilidad, aspectos legales, asuntos gubernamentales, administraciones publicas o
administracion de la calidad.

Estas suelen soportar toda la cadena y no las actividades individuales.
Tipos de Actividad

Dentro de cada categoria de actividades primarias y de apoyo, hay 3 tipos que afectan a la
ventaja competitiva de manera distinta.

Actividades directas: Intervienen directamente en la creacién de valor para el comprador:
ensamblaje, ingenieria de componentes, operacién de la fuerza de ventas, publicidad,
disefio del producto, reclutamiento.

Actividades indirectas: Permiten efectuar actividades directas de manera continua:
mantenimiento, programacién, operacién de las instalaciones, administracién de la fuerza
de ventas, gestidon de la investigacidén, mantenimiento de registros por parte de los
proveedores.

Aseguramiento de la Calidad: Garantiza la calidad de otras actividades: Supervisién,
inspeccidn de entradas, realizacidon de pruebas, evaluacidn, verificacidn y ajuste. Tomar en
cuenta que aseguramiento de la calidad no es sinénimo de administracion de la calidad™.

4.3.6 Prospectiva. La palabra prospectiva tiene un origen latino. El verbo “Prospicere”
significa mirar a lo lejos o desde lejos, discernir algo delante de uno.

La prevision del futuro, tal y como la entendemos hoy en dia, comenzé a desarrollarse en
Estados Unidos a finales de la segunda guerra mundial (Barbieri, 1993). En un primer

15
PORTER, Michael. Ventaja competitiva: Creacion y sostenibilidad de un rendimiento superior. Ediciones Pirdmide (Grupo Anaya S.A.).

Espafia. 2010. 68 — 73 p.
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estadio el énfasis de la prevision se situd en el ambito tecnoldgico.

En Europa sobresalen los estudiosos franceses Bertrand de Jouvenel, Gaston Berger, que
fue el inventor del término prospectiva y Pierre Massé implantador de la prospectiva en
la planificacion territorial y finalmente Michel Godet (1987)* define la prospectiva asi: “la
anticipacion al servicio de la accién”. Los estudios de prospectiva, aunados a una labor de
seguimiento permanente del desarrollo tecnolégico, mediante la llamada “vigilancia o
inteligencia tecnoldgica”, permiten racionalizar los esfuerzos de | + D, orientandolos hacia
aquellos campos donde se podran obtener los mayores impactos sociales y econdmicos,
sin descuidar lo que en otras partes del mundo se viene investigando, desarrollando y
patentando.

La anticipacidn no tiene mayor sentido si no es que sirve para esclarecer la accién. Esa es
la razén por la cual la prospectiva y la estrategia son generalmente indisociables. De ahi
viene la expresion de prospectiva estratégica.

Retornandose a los principios de la prospectiva, Gaston Berger decia que mediante la
prospectiva se debia “observar lejos, ampliamente y profundamente, pensar en el hombre
y asumir riesgos” (Berger, Gaston 1959).

4.3.7 Planificacion Estratégica Por Escenarios. En cuanto al concepto de planeacién,
citaremos los siguientes autores:

“Planear significa elegir, definir opciones frente al futuro, pero también significa proveer
los medios para alcanzarlo (...)”.Charles Hummel (2004).

“Planear no es eliminar la intuicién. Es eliminar la improvisacion (...) el planeamiento es un
método de trabajo por medio del cual las cosas se “preparan”, concomitantemente se
acompafia la accién y se aprende de lo que en realidad sucede”. Alberto Levy (1991).

“La Planeacion es algo que se lleva a cabo antes de efectuar una accidn (...) es un proceso
que se dirige hacia la produccidon de uno o mas futuros deseados” (...) que no es muy
probable que ocurran a menos que se haga algo al respecto (...) Rusell Ackoff (1993).

16
GODET, Michel. De la anticipacion a la accién: Manual de prospectiva y estrategia. New York. McGraw-Hill. 1999. 380 p.
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“La Planeacién provee un enfoque racional para lograr objetivos preseleccionados (...),
permite salvar la brecha que nos separa del sitio que queremos ir. La Planeacién es un
proceso que requiere un esfuerzo intelectual, requiere determinar conscientemente los
cursos de accidn a seguir y basar las decisiones en propdsitos, conocimientos y
estimaciones bien definidos”. Harold Koontz y Heinz Weihrich (1995).

“Planificar es intentar modificar a partir de la voluntad humana el curso de los
conocimientos”. Uriel Leiferman (1996).

“Sus instrumentos (de libertad y voluntad del hombre) (...) son los planes (...) que bajo la
forma mas diversa tienen como contenido comun la conciencia y la intencionalidad,
opuestos a la fatalidad y al azar”. Pierre Massé (1966).

“Planificar significa prefijar la sucesién temporal de los objetivos y de las medidas aptas
para su consecucién o sea, determinar prioridades, es tarea de estructuracién de la
accion, y como tal a cargo de expertos llamados planificadores “. Agustin Morello (1966).

La Planificacién estratégica por escenarios es una herramienta para enfrentar los
entornos volatiles e incertidumbres a los que se enfrentan las organizaciones
actualmente. Los escenarios son un medio para articular y ordenar las incertidumbres
esenciales buscando minimizar los riesgos y maximizar las oportunidades a través de un
proceso de razonamiento con miras a lograr un objetivo. En general las empresas suelen
aferrarse a las formulas que les han funcionado por largo tiempo y descartan cualquier
otra posibilidad que pudiera desviarlos de esta via Unica.

La Planificacién por escenarios es util para explorar multiples vias, es decir multiples
futuros, perspectivas de largo plazo, sobre consecuencias de cambios fundamentales,
requiere interaccién, imaginacion y una alta capacidad intuitiva.

Los escenarios debidamente comunicados y adoptados permiten la creacion de un nuevo
lenguaje comun el cual se convertird en componente del modelo institucional a través de
la conversion de conocimientos implicitos en explicitos.

Cada escenario, tal como una pieza de teatro debe ser propuesto con un nombre que
cuente su historia y que lo identifique.

El proceso de la planificacidon por escenarios se realiza a través del siguiente orden
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metddico que describe Schwartz.

Primera Etapa: Identificar la pregunta o la decisién principal

Se debe comenzar por una decisidon o pregunta especifica importante para la empresa,
proceder del interior al exterior y después si orientarse hacia el exterior.

Segunda Etapa: Los Factores claves del Microentorno

Consiste en realizar una lista con los factores claves de éxito o fracaso para la decisién
contemplada en la primera etapa. Hace referencia al andlisis del sector de la empresa.

Tercera Etapa: Las Fuerza Motrices del Macroentorno

Consiste en realizar una lista de las tendencias motrices del macroentorno (PESCAT:
Politico, Econdmico, Social, Cultural, Ambiental, Tecnolégico) que influyen sobre los
factores clave definidos en la segunda etapa.

Esta etapa requiere de una busqueda mayor y una investigacién mas profunda con el fin
de poder determinar todos los factores que inciden directa o indirectamente en los
Factores claves, se debe tomar en cuenta la evolucién tendencial de cada variable.

Cuarta Etapa: Clasificar por orden de Importancia e Incertidumbre

El objetivo de esta etapa es jerarquizar dos o tres factores claves vy las tendencias
motrices en base a dos criterios: Grado de importancia y grado de incertidumbre.

Quinta Etapa: Escoger las Légicas de los Escenarios

En esta etapa se busca hallar los ejes alrededor de los cuales los escenarios van a diferir.
Su objetivo es escoger componentes de la intriga que lleven a diferentes alternativas en
cuanto a la decisién original.

Existen diversos tipos de intrigas alrededor de las cuales pueden estructurarse los
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escenarios.

Las principales y mds cominmente utilizadas son:

Ganadores y Perdedores: Parte de la idea de un mundo limitado, con recursos escasos,
donde si alguien enriquece, al otro lado alguien empobrece, si uno gana y otro pierde, tal
y como ocurre en las elecciones politicas.

Desafio y Respuesta: Los nuevos desafios generan nuevas respuestas, ante nuevas
incertidumbres, nuevas respuestas.

Evolucion: El desarrollo gradual puede darse en el sentido de crecimiento o del declive, la
intriga evolutiva mas corriente hoy dia es la innovacidn tecnoldgica.

Revolucidon: Cambio subito, inesperado.

Ciclos: Progreso y caida, renovacién y decadencia. Los ciclos ocurren independientemente
de los esfuerzos por controlarlos.

Posibilidad Infinita: El exceso rige en diversas formas. No hay que ahorrar para el futuro.
Todo va a crecer hasta el infinito.

El llanero solitario: Se basa en una légica social, lo que podria llegar a sentir el hombre de
la calle.

Mi Generacidn: Las experiencias socio-histéricas Unicas determinan los valores de un
grupo demografico especifico.

Sexta Etapa. Tapizar los Escenarios

Cada Factor y cada tendencia de las fuerzas motrices clave deben ser tomadas en cuenta
en cada uno de los escenarios. Este es el justo momento para fabricar una historia.

Séptima Etapa. Implicaciones
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Una vez las historias de los escenarios han sido descritas en detalle, es el momento de
retomar el cuestionamiento central y presentarlo en cada uno de ellos, esta presentacion
podria dar como resultado que el cuestionamiento solo es creible en ciertos escenarios
pero no en todos, es probable que la organizacién tenga muy poca influencia en la
posibilidad de realizacion de este escenario en cuyo caso se debe tomar este reto
planteando estrategias de vida o muerte para la organizacién , tales que puedan tornar
este escenario mas realizable.

Octava Etapa. Seleccién de indicadores Precursores

Es importante determinar de manera temprana cual de los escenarios se acerca mas a la
historia que se desarrolla actualmente, de igual manera es muy importante definir
algunos indicadores que pueden ser claves para generar una ventaja sobre la
competencia o que pueden permitir vislumbrar movimientos claves en un area en
particular como resultado de las implicaciones de estos indicadores en cada escenario.

El Proceso de planificacién por escenarios descrito por Peter Schwartz busca que cada
persona se plantee preguntas dificiles y en muchos casos desagradables acerca de los
futuros posibles.

4.3.8 Elementos del Direccionamiento Estratégico

4.3.8.1 Misidn. “Se denomina misién al enunciado que sintetiza los principales propdsitos
estratégicos, asi como los valores esenciales que deberian ser conocidos, comprendidos y
compartidos por todos los individuos que conforman una organizacién.

El objetivo de la misidn es orientar y optimizar la capacidad de respuesta de la
organizacién ante las oportunidades del entorno, por lo que se la define considerando
ciertos aspectos:

Tipo de organizacidn

Porque existe (cudl es el propésito basico)

Productos o servicios que ofrece
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Factor distintivo (los que se compromete a entregar en sus grupos de interés)

Valores y principios.” *’

Politicas y Normas

La correcta formulacién de la misién es de suma importancia, puesto que expresa lo que
realmente es una empresa, lo que ofrece y bajo que valores y principios se desenvuelve,
esto se debe resumir en pocas lineas de tal manera que sea lo suficientemente entendible
por los actores externos y practicada por los actores internos.

4.3.8.2 Vision. “Es la descripcion de la aspiracion deseable y posible que una
organizacién desea alcanzar en el futuro, es la idealizacion del futuro de la empresa y que
serd reconocida por los diversos sectores de la sociedad a la que sirve.

Si existe claridad en lo que se quiere construir a futuro se puede enfocar la capacidad de
direccidn y ejecucidon de manera constante hacia este objetivo.

Una visidn debe estar compuesta de las siguientes caracteristicas:

Importancia.- Nos dice hacia dénde nos dirigimos y qué queremos lograr, la vision es
critica para toda empresa, y es necesaria para sobrevivir.

Caracteristicas.- La vision debe ser clara, suficientemente especifica para poder
medir/evaluar los impactos de la organizacién, debe ser positiva e inspiradora, ademas
debe contener los siguientes aspectos:

Cudl sera la posicion futura de la organizacidn en su entorno.

Cudl es el mercado que cubrira.

17 ALBRECHT, Karl. La Misién de la Empresa, Definir el espiritu, establecer los propdsitos y fijar el rumbo: Espafia. Ediciones Paidds

Ibérica, S.A .1996. 224 p.

101



En qué tiempo alcanzara lo propuesto.

Que principios y valores necesitan resaltarse.”*®

La visiéon de la organizacion responde a la pregunta, {Qué queremos que sea la
organizacioén en los préximos Afos?

La vision debe ser compartida a toda la organizaciéon, de otra manera no existira
identificacidn con ella, no es suficiente con que la alta direccidn tenga una buena idea de
futuro, es necesaria una manifestacidén para que esa idea sea un objetivo de todos.

4.3.8.3 Valores. El valor se puede definir como un “objeto de actitud y comportamiento”.
Nos referimos a las cualidades y/o prioridades de la organizacion, que seran
fundamentales para alinear a los colaboradores dentro del pensamiento estratégico
empresarial.

“Son Bienes sociales intangibles que la empresa se propone desarrollar y defender, como
guias de actuacién para alcanzar su misidn. Sirven como base para conformar la cultura
corporativa”

“Los valores pertenecen al ambito del conocimiento y estan orientados hacia la accién.
Por ello estan compuestos por dos elementos: La racionalidad y la virtualidad.” 19

La racionalidad nos permite entender por qué deberiamos adoptar ciertos valores y la
virtualidad es esa capacidad que tenemos como individuos para vivir de acuerdo con
nuestros propios valores.

Generalmente la Misién y la visién se apoyan en los valores y son los valores al interior de
la organizacién los que permiten cimentar las conductas y el actuar en el ambito laboral,
permitiendo que esa Misidn y esa Visidn alcancen sus objetivos.

18 CERTO C., Samuel y PETER, J. Paul. Direccion Estratégica. 3ed. Madrid. IRWIN: 1.996. p. 209 a 223.381 p
19 BALLVE. Albert y DEBELJUH, Patricia. Mision y valores: la empresa en busca de sentido. Barcelona — Buenos Aires. Ediciones Gestion

2000. 2006. 184 p.

102



4.3.9 Estrategia y Ventaja Competitiva

4.3.9.1 Estrategia Competitiva. "... la estrategia de la unidad de negocio (o competitiva)...
se refiere a como conseguir la ventaja competitiva en cada una de las areas de actividad
en que compite la empresa®’.

4.3.9.2 Las 5 Estrategias Competitivas Genéricas. La Estrategia Competitiva consiste en
enfoques e Iniciativas empresariales. Tiene un Menor alcance que la comercial y se
relaciona exclusivamente con el plan de accion de la gerencia.

Una Compaiiia tiene Ventaja Competitiva siempre que atrae a los clientes y se defiende
de las fuerzas competitivas mejor que sus rivales.

El camino mds elemental para obtener una Ventaja competitiva es tener un Valor
Superior, este valor superior es lo que los clientes perciben. Incluye: Medidas ofensivas y
defensivas para contrarrestar las maniobras de los rivales. Medidas para desplazar
recursos segln sea necesario para mejorar las capacidades competitivas y posicion de la
compaiiia en el mercado a largo plazo.

La estrategia comercial que es de mayor alcance, se basa en la ventaja competitiva
sustentable. Se ocupa no solo de cdbmo competir, sino también de cémo la gerencia se
propone solucionar todos los demas problemas estratégicos que enfrenta la empresa. Por
tanto hay tantas estrategias competitivas como rivales.

Para entregar Valor se requiere crear competencias y capacidades de recursos que no
puedan igualarse con facilidad, se requiere desempefar actividades de la Cadena de Valor
de manera distinta a los rivales.

Las diferencias mds grandes e importantes entre las estrategias competitivas se reducen
a:

Si el mercado de destino de una compania es amplio o limitado

20
Ibid p 125
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Si ésta busca una ventaja competitiva vinculada a los costos bajos o la diferenciacién de
los productos.

Sobresalen cinco enfoques distintos de estrategia competitiva, cada uno de ellos implica
métodos diferentes para competir y operar la empresa:

Estrategia del proveedor de costo bajo: significa Bajos costos globales, no simplemente
bajos Costos de produccion.

Estrategias de Diferenciacion amplias: Capacidad de ofrecer a los compradores algo
diferente a los productos de los competidores

Estrategias de Proveedor de mejor costo: Capacidad de ofrecer productos mejores a mas
bajo costo que los fabricantes de otras marcas con rasgos y atributos comparables.

Estrategia enfocada (o de nicho de mercado) basada en el costo mds bajo: Involucra la
atencidn concentrada en una porcidon estrecha del mercado total, su objetivo es Servir a
los compradores del nicho mejor que los rivales.

Estrategia enfocada (o de nicho de mercado) basada en la diferenciacion: Involucra la
atencidn concentrada en una porcidn estrecha del mercado total, su objetivo es ofrecer a
los compradores algo diferente a los productos de los competidores

Cada una de estas estrategias implica métodos muy diferentes para competir y operar la
empresa.
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Figura 8. Las cinco estrategias competitivas Genéricas

El tipo de Ventaja Buscada
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Fuente: THOMPSON , Arthur y STRICKLAND, A.J. Administracién Estratégica: Textos y
Casos. 13 ed. México .Mcgraw-Hill / Interamericana de México. 2004. 410 p.

Maneras de obtener la ventaja Competitiva en costos. Eliminar costos desempefiando
mejor y mas eficientemente las actividades internas de la cadena de valor

Reestructurar la cadena de valor de la compaiiia para evitar del todo algunas actividades
que producen costos.

Existen 9 principales impulsores de los costos que intervienen al determinar los costos de
la compaiiia en cada segmento de actividad de la cadena.

Economias y deseconomias de Escala: Las economias de escala surgen siempre que las
actividades pueden realizarse a un costo mas barato en grandes volimenes que en
volumenes pequenos.

Aprendizaje y efectos de la curva de experiencia: El Costo de realizar una actividad puede
bajar con el tiempo debido a las economias de la experiencia y el aprendizaje. El personal
aprende a realizar sus tareas de manera mas eficiente y con menos errores, permitiendo
referenciarse con la competencia. La distribucién de las plantas y flujos de trabajo se
pueden mejorar, asi como el disefio de productos, maquinaria y equipos.

El Costo de las aportaciones claves de recursos: No todos los competidores incurren en los
mismos costos. La manera en que una compafiia administra los costos de adquirir
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aportaciones clave de recursos a menudo es uno de los grandes impulsores de los costos.
Los costos de las aportaciones son una funcion de tres factores: 1.- Mano de obra
sindicalizada frente a no sindicalizado, 2.- Poder de negociacion frente a los proveedores
(Compra de volumenes grandes), 3.- Variables de ubicacién Niveles salariales, Tasas
impositivas, Costos de energia, de envio, fletes de entrada y salida

Establecer vinculos con otras actividades en la compaiiia o cadena de valor de la industria:
Cuando el costo de una actividad se ve afectado por la manera en que se desempeiian
otras actividades. Los costos pueden reducirse asegurandose de que las actividades
relacionadas, se realicen de manera cooperativa y coordinada

Compartir oportunidades con otras unidades organizacionales o de negociar dentro de la
empresa: Diferentes lineas de productos o unidades de negocio dentro de una empresa
pueden compartir recursos: Esto puede crear ahorros significativos en costos ----
Economias de escala, Acortar curva de aprendizaje.

Los beneficios de la integracion vertical frente al Outsourcing: La integracién parcial o
total de las actividades de los proveedores o de los aliados, permite a una empresa gozar
de un considerable poder de negociacién con los proveedores o compradores. La
integracidn vertical progresiva o regresiva tiene potencial si se generan ahorros en costos
cuando una sola compaiia realiza las actividades adyacentes en la cadena de valor de la
industria. Sin embargo suele ser mas barato encargar ciertas actividades a especialistas
externos.

Consideraciones de oportunidad relacionadas con las ventajas y desventajas de ser el
primero en actuar: A veces ser el primero puede mantener este reconocimiento a un
menor costo. Fabricantes que son seguidores generalmente ahorran costos relacionados
con la I+D, pues el primero fue el que invirtié.

El porcentaje de utilizacion de la capacidad: Para las actividades dentro de la cadena de
valor que tienen costos fijos considerables asociados es muy importante utilizar la
capacidad total de la empresa.

Operaciones estratégicas y decisiones de operacion: Los costos de una compaiiia pueden
aumentarse o disminuirse por medio de una variedad bastante amplia de decisiones de la
gerencia como: a. Agregar o eliminar los servicios suministrados a los compradores. b
Incorporar mas o menos caracteristicas. c.- Pagar salarios y prestaciones mas altos o bajos
a los empleados en relacion con los rivales y las compafiias en otras industrias. d.-
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Aumentar o disminuir el nimero de canales diferentes utilizados en la distribucién del
producto de la compaiiia. e.- Alargar o acortar los plazos de entrega a los clientes. f.-
Hacer mas o menos énfasis que los rivales en el uso de la remuneracién por incentivos
para motivar a los empleados y aumentar la productividad de los trabajadores. g.-Elevar o
disminuir las especificaciones de los materiales comprados.

Reestructuracion de la Cadena de Valor: Las maneras principales en que las compaiiias
pueden conseguir una ventaja en costos con la reconfiguracion de sus cadenas de valor
incluyen: a.- Adoptar Tecnologias de comercio electréonico b.- mercadotecnia y ventas
directas al usuario final. c.- Simplificacion del disefio del producto. d.- Eliminacién de
detalles adicionales. e.- Cambiar a procesos tecnolégicos mas sencillos de menos
inversién de capital. f.- Eliminar el uso de materias primas o partes con costo elevado. g.-
Reubicacién de instalaciones. h.- Abandonar el enfoque de algo para todos. i.- Aplicar
reingenieria a los procesos operativos centrales y eliminar actividades con poco valor
agregado.

Como funciona mejor una estrategia de proveedor a bajo costo: Cuando a.- La
competencia en precios con los rivales es bastante vigorosa. b.-El producto es
estandarizado o basico y se puede conseguir facilmente con una multitud de vendedores.
c.- Existen pocas maneras de diferenciar el producto que tengan valor para los
compradores. d.-Los compradores utilizan el producto de la misma manera. e.- Si el
comprador cambia de vendedor no lo nota en costos. f.-Los compradores grandes tienen
poder para negociar y bajar los precios. g.-Los vendedores nuevos usan precios bajos de
introduccidn para poder crear una base de clientes.

El Lider de bajo costo se halla en la posicidn mas fuerte para ganar la preferencia de los
compradores sensibles a los precios, establecer el limite mas bajo en el precio del
mercado y seguir obteniendo utilidades

Los riesgos de la estrategia de proveedor a bajo costo: Dejarse llevar por las rebajas y
terminar con una rentabilidad inferior, Obsesionarse con la reduccidon de costos y no
entender que el precio mds bajo, por si mismo, no siempre es atractivo para los
compradores.

Estrategias de Diferenciacion: La esencia de una estrategia de diferenciacion es ser Unico
en maneras que resultan valiosas para los clientes y que pueden sostenerse. La
diferenciaciéon exitosa permite a una compaiiia: Cobrar un precio mas alto por su
producto, Incrementar las ventas unitarias o Ganarse la lealtad de los compradores hacia
la marca. La diferenciacion mejora la rentabilidad siempre que el precio adicional que
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debe pagarse compensa los costos de lograr la diferenciacion.

Dénde deben crearse los atributos de diferenciacion a lo largo de la cadena de Valor: La
diferenciacién no es una tarea exclusiva de los departamentos de Marketing y ventas de
la organizacién, todas las areas de esta deben actuar para lograrla.

Para lograr la ventaja competitiva basada en la diferenciacion: Se deben crear atributos
Unicos que los compradores perciban como valiosos.

La importancia del valor percibido y las sefiales de valor: Los compradores rara vez pagan
por un valor que no perciben. El valor percibido por el cliente (VPC) es la diferencia que
aprecia el cliente entre el total de ventajas y el total de costos que supone una oferta
respecto de las demas. El valor total es el valor monetario percibido del conjunto de
ventajas econdmicas, funcionales y psicoldgicas que esperan los clientes de una forma
concreta. Asi, el valor percibido por el cliente se basa en la diferencia entre lo que recibe y
lo que entrega en las distintas alternativas. El cliente obtiene beneficios y asume costos.

Control del Costo de la diferenciacion: La diferenciacidén rentable radica en mantener los
costos por debajo del sobreprecio que impone el mercado.

Cudndo funciona mejor una estrategia de diferenciacion: Cuando existen muchas maneras
de diferenciar el producto o servicio y los compradores perciben que esas diferencias
tienen valor, también cuando las necesidades y usos de los compradores son diversos o
existen pocos rivales con una diferenciaciéon parecida o debido a la tecnologia y la
innovacion las caracteristicas de los productos cambien aceleradamente.

Los riesgos de una estrategia de diferenciacion: No existe ninguna garantia de que la
diferenciaciéon produzca una ventaja competitiva, mientras esta pueda ser imitada
rapidamente por los rivales.

Estrategias del proveedor con el mejor costo: Estas aspiran a ofrecer a los clientes mas
valor por su dinero. El objetivo es entregar valor superior a los clientes al satisfacer sus
expectativas con respecto a los atributos fundamentales da calidad, servicio,
caracteristicas y desempefio, y superar sus expectativas relativas al precio.

El gran riesgo de una estrategia de proveedor con el mejor costo: El peligro es que las
compafiias que usan estrategias de bajo costo y diferenciacién también atraen a los
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usuarios. Para tener éxito con esta estrategia el proveedor con el mejor costo debe
ofrecer a los compradores atributos del producto significativamente mejores para
justificar el precio por encima del que cobran los lideres en costos bajos.

Estrategias enfocadas (o de Nicho de mercado): A diferencia de las estrategias con el
mejor costo, la estrategia enfocada se concentra en una parte limitada del mercado. La
base de esta ventaja competitiva son los Costos inferiores parar atender el nicho de
mercado u ofrecer a los miembros del nicho algo que satisfaga sus gustos y preferencias
Unicos.

Cuando resulta atractiva una estrategia enfocada: Cuando nicho de mercado es
suficientemente grande para ser rentable y ofrece buen potencial de crecimiento. Es dificil
para los competidores satisfacer las necesidades especializadas del nicho de mercado.

Riesgos de una estrategia enfocadas: Los mayores riesgos se basan en la probabilidad de
que los competidores encuentren maneras eficaces de igualar a la compaiia que atiende
dicho nicho, el cual podria llegar a inundarse de competidores o que las preferencias y
necesidades de los clientes se vuelvan comunes.

Alianza estratégica: Algunas empresas forman alianzas y sociedades para complementar
sus iniciativas estratégicas y fortalecer su competitividad en los mercados nacionales e
internacionales. Las alianzas estratégicas son acuerdos de cooperacidn entre companias
gue van mas alla de los tratos normales entre estas, no llegan hacer fusiones o sociedades
de participacién. Las alianzas estratégicas se forman para: Colaborar en el desarrollo de
tecnologias o nuevos productos, Mejorar la eficiencia de la cadena de suministro,
Economias de escala en la producciéon y / o comercializacién, Cerrar brechas en los
conocimientos técnicos o de fabricacidn, Adquirir nuevas competencias, Adquirir o
mejorar el acceso al mercado, y Acelerar nuevos productos al mercado

Las alianzas estratégicas tienen éxito cuando: Todos los aliados ganan, se valoran las
contribuciones de cada uno vy existe una adaptacién a las condiciones cambiantes del
entorno.

Las alianzas fracasan: Cuando existen objetivos y prioridades divergentes, no se trabaja
bien en conjunto, existen oportunidades mas atractivas y se genera una rivalidad entre
aliados dentro del mercado.
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Riesgo de dependencia de Alianzas estratégicas: En las alianzas estratégicas se debe tener
cuidado de crear dependencias en capacidades estratégicas, en las capacidades propias y
distintivas de la organizacion.

Fusidon y adquisicion: Cuando la alianza no basta para tener acceso a la compaiiia, a las
capacidades y recursos necesarios, se buscan lazos de propiedad mas permanentes,
integrando mejora de las operaciones de los participantes, asi como mds control interno y
autonomia, a través de las fusiones y/o adquisiciones.

Pros y contras de las fusiones y adquisicion? Como Pros de se tienen: Brechas en
Recursos y tecnologia, para una generacién siguiente, mayor cobertura geogréfica,
mayores recursos financieros, ahorro en costos. Contras: Resistencia, Conflictos de estilos
de administracién, Conflictos de culturas corporativas.

Estrategia de integracion vertical: Implica expandir el campo de actividades dentro de la
misma industria .Regresivo a proveedores .Progresivo a usuarios finales. Puede ser total
o parcial. Una estrategia de integracidon vertical es atractiva sélo si se fortalece
significativamente la posicién competitiva de la empresa.

Ventajas de la integracion regresiva: Las principales son: Ahorro en costos por volumen
ayuda a capturar la eficiencia de los proveedores, reduccién de costos si los proveedores
tienen margenes de utilidad considerables, dominio de habilidades tecnolégicas, se puede
producir diferenciacion, se generan productos de mejor calidad, mejora atencién al cliente
y mejor desempeiio del producto., se reduce el riesgo de depender de los proveedores de
materias primas cruciales.

Ventajas de la integracion progresiva: Cuando los canales de distribucidon son poco
confiables, es posible vender marcas de la competencia y promover los que mas se vende
con poco compromiso de los distribuidores o minoristas. Asi puede ser mas barato vender
a través de distribuidores independientes.

Desventajas de la integracion vertical: Aumenta la inversidn de capital, niega recursos a
actividades que valen la pena, se presenta lentitud en adoptar tecnologias, obliga a
depender de actividades propias internas y fuentes de suministro. Se tiene menos
flexibilidad para responder a exigencias del cliente, problemas de capacidad de equilibrio
en cada etapa de la cadena de valor, se reduce la flexibilidad de fabricacion, alargando el
tiempo de disefio y su capacidad para introducir nuevos productos
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Estrategias de desglose u outsourcing: Implica restringir actividades de la cadena de valor
y depender de proveedores externos para realizar las actividades restantes. Se plantea la
pregunta: ¢ Qué actividades de la cadena de valor deben quedarse dentro de la frontera de
la compaiiia y cudles otras deben entregarse a proveedores externos?

Ventajas de la estrategia de outsourcing: Especialistas externos pueden realizar
actividades no cruciales para lograr una ventaja competitiva mejor o mas barato, esto
permite racionalizar las operaciones, mejorar la flexibilidad, reducir tiempos y permite
concentrarse en el core business.

El peligro del outsourcing es encargar demasiadas actividades del negocio a otras
empresas, o equivocarse en el tipo de actividad que se contratara externamente.

Creacién y erosion de la ventaja competitiva

Figura 9. Creacion y erosion de la ventaja competitiva
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Fuente: THOMPSON , Arthur y STRICKLAND, A.J. Administracién Estratégica: Textos y
Casos. 13 ed. México .Mcgraw-Hill / Interamericana de México. 2004. 410 p.

Estrategias ofensivas: Se llevan a cabo para construir nuevas o mas fuertes posiciones de
mercado y / o crear una ventaja competitiva

Estrategias defensivas: Puede proteger una ventaja competitiva, pero rara vez son la base
para la creacion de ventajas
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Tipos de estrategias ofensivas:

Iniciativas para igualar o superar las fortalezas de los competidores

Iniciativas para sacar provecho de las debilidades de los competidores

Iniciativas simultdneas en muchos frentes

Ofensivas defensivas para competir en un terreno menos refiido.

Ofensivas de guerrillas.

Iniciativas para igualar o superar las fortalezas de los competidores: Dentro de las
opciones basicas estan las de ofrecer un Producto igual de bueno a un precio mas bajo,
saltar a la siguiente generacién tecnologia, convirtiendo en obsoletos los productos del
rival o Crear ventaja en costo o servicio.

Iniciativas para sacar provecho de las debilidades de los competidores : buscando clientes
de los rivales, cuyos productos no compiten en calidad, realizando presentaciones
especiales a los clientes de los rivales, con niveles de servicio aceptable, realizando
ofensivas contra rivales de bajo reconocimiento de marca, haciendo presencia en areas
donde el rival tiene poca participacién.

Iniciativas simultdneas en muchos frentes: Se pueden obtener ventajas realizando
multiples iniciativas en un amplio frente geografico con rebajas en precios, mas
publicidad, nuevos productos, muestras gratis, promociones, descuentos. Sirven para
distraer la atencién del rival en muchos frentes

Ofensivas evasivas para competir en un terreno menos refiido: Evitan los desafios frontales
a través de la realizacion de maniobras para eludir a los competidores, se buscan
mercados desocupados o menos renidos , introducir nuevos productos que redireccionen
el mercado, saltar a la tecnologia de la siguiente generacién y sustituir productos o
servicios, adquirir ventajas en nuevos campos .

Ofensivas de guerrilla : Usa el principio de golpear y correr , se usa para contendientes
pequefos y asi ganar ventaja en el lugar y momento que un competidor con menos
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posibilidades sorprenda al rival dormido en los laureles o vislumbre una oportunidad de
atraer clientes. Comprenden Incursiones dispersas y aleatorias.

Ofensivas preventivas: Implican actuar antes que nadie, es relegar a los rivales a competir
por la segunda posicion. Dentro de las maneras de reforzar las capacidades competitivas
estd adquirir una compania que posea control exclusivo o dominio de tecnologia valiosa,
poseer acceso exclusivo o dominante a distribuidores, a mejores materias primas,
mejores ubicaciones, clientes prestigiosos, ampliar la capacidad, adelantdndose a la
demanda, teniendo una Imagen uUnica de marca. Es dar a la compafiia una posicién tan
fuerte que sea dificil de anular.

Decidir a quién atacar: Existen cuatro tipos de empresas que son blancos a atacar:

Lideres del mercado: convienen cuando este en realidad no es un verdadero lider en
atender el mercado

Compaiiias que ocupan el segundo lugar: cuando existen debilidades en recursos vy
fortalezas

Compaiiias en dificultades que estan a punto de hundirse: Debilitarse y apresurar su salida
del mercado

Compainias pequefias locales y regionales. : Recursos limitados, se atraen sus mejores
clientes.

Uso de estrategias defensivas para proteger la ventaja competitiva

Bloquear las posibilidades abiertas a los contendientes: El defensor puede acudir al uso de
tecnologias alternativas, extender garantias, ofrecer capacitacién, servicios de apoyo
gratuito, entrega de repuestos mas rapido, ofrecer cupones o muestras gratis

Emitir sefiales de probables represalias: Hace parte de esta estrategia defensiva para
responder ante represalias el uso de anuncios publicos de:

Participacién en el mercado
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Ampliacion de capacidad

Con anticipacién nuevos productos.

Igualar a la competencia.

Ventajas y desventajas de los primeros en actuar

Ser el primero en iniciar una medida estratégica tiene grandes beneficios cuando, esto
contribuye a crear una imagen y reputacion, ventaja en costos, compromisos con nuevas
tecnologias y canales de distribucién. En general los clientes primerizos son leales a
companias pioneras.

Existen ventajas de ser seguidor experto en vez de actuar antes que nadie ya que es mas
costoso ser lider pionero, que seguidor imitador y se pueden atraer compradores
decepcionados del lider con productos de mejor desempefio, otro punto a tomar en
cuenta es que la tecnologia avanza con rapidez y el seguidor desarrolla productos de
segunda o tercera generacion.

4.3.9.3 Ventaja Competitiva. La Ventaja competitiva sea por costos o por diferenciacién
es funcidn de la cadena de produccién de valor de la empresa. Cada actividad tiene
factores de costo que determinan las fuentes potenciales de una ventaja en costos. La
capacidad de una empresa para diferenciarse refleja la contribuciéon de cada actividad en
pro de la satisfaccién de las necesidades del comprador, son muchas las actividades de la
empresa que participan en la diferenciacién.

En su busqueda de ventaja competitiva, las empresas suelen diferir en el ambito de la
competencia, el dambito competitivo tiene cuatro dimensiones claves: dambito del
segmento, dmbito vertical (grado de integracién vertical), ambito geografico y dmbito
sectorial (sectores afines en que la empresa compite)21.

David Ricardo y otros de los primeros economistas se centraron en las ventajas del costo
como una fuente de rentabilidad. Pero la diferenciacidn del producto, al permitir que una

PORTER, Michael. Ser Competitivos nuevas aportaciones y conclusiones. Ediciones Deusto S.A. 2003 Espania.. p 87.
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empresa cobre un precio mds elevado que su competidor, también puede ser muy
poderosa®’.

4.3.10 Cuadro de Mando Integral. Kaplan y Norton en su articulo del Hardvard Business
Review (2007) “Usar el Balanced Scorecard como un sistema de gestion estratégica “, lo
definen como una herramienta utilizada para medir el desempefio de una organizacién
mas alld de los estados financieros, los cuales basicamente miden estados pasados. Por el
contrario el BSC sirve para predecir a través de mediciones no financieras el futuro
desempeiio financiero, por ello el BSC es su complemento.

Tradicionalmente las organizaciones solo se centran en la medicidon de los resultados
financieros sin tomar en cuenta que toda la organizacién y sus partes son un sistema que
trabaja en conjunto para lograr objetivos mucho mas grandes para la organizacién,
objetivos de largo plazo.

“El Balanced Score Card les permite (a los ejecutivos) introducir cuatro nuevos procesos
de gestion que separadamente y en combinacién, contribuyen a vincular los objetivos

estratégicos a largo plazo con las acciones de corto plazo".23

Los cuatro nuevos procesos son definidos como:

Traducir la Vision: Para que tanto la estrategia como la visién pueda ser comprendida por
toda la organizacidn, esta debe ser expresada en términos muy claros, de tal manera que
pueda ser entendida en todos los niveles. Los objetivos e indicadores son utiles para este
propdsito, permiten que para aquellos que la ejecutaran esta tenga sentido.

Comunicar y Vincular: La vinculacion de los objetivos departamentales e individuales con
la estrategia son muy importantes, es por ello que la alta direccién debe hacer conocer a
toda la organizacidon, sus objetivos, metas y estrategias a través de un proceso de
comunicacidon que puede ser hacia arriba o hacia abajo, es decir que a través del BSC
pueden comunicar estos objetivos estratégicos tanto a los accionistas como a clientes y

22
OSTER, Sharon M, et al. Analisis moderno de la competitividad. 3ed. México: Oxford University Press, 2000. 185p. ISBN 970613557X

23
KAPLAN Robert y NORTON, David. The Execution. Usar el Balanced Score Card como un sistema de gestion estratégico. Harvard

Business School Publishing Corporation review. 2007. 11 p.
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también a todos los empleados. Cobra importancia tomar en cuenta que los empleados a
través de sus acciones individuales puedan vincular sus objetivos personales con los
objetivos estratégicos de le organizacidn, por ello se proponen tres actividades especificas
para estos actores:

Comunicar y educar:” Comunicar el Balanced Score Card promueve el compromiso y la
responsabilidad con la estrategia de la empresa a largo plazo”.

Establecer metas: Es importante que las metas personales puedan vincularse con las
metas de la organizacion

Vincular las recompensas en los indicadores de desempefio: Dependera de que tan bien
estén formulados estos indicadores ya que se podrian presentar imprecisiones al hacer
esta vinculacién con las formulas, dejando de lado las evaluaciones mas subjetivas del
desempeiio que quiza ofrecen un acercamiento mucho mas edificante entre todos los
integrantes de la organizacidn. Por ello finalmente dependerd de la organizacion lograr un
equilibrio entre lo numérico y lo subjetivo para realizar una mejor evaluacién del
desempeiio.

Planificacion de negocios:” Permite a las empresas integrar sus planes de negocios y
financieros”. En general las organizaciones conciben planes separados por cada
Departamento o drea funcional, asi también el area financiera genera sus presupuestos
de manera individual; no existe una integracidn real de todos estos planes. El BSC permite
integrar todos estos planes y presupuestos en pro de un objetivo comun. Propone un
enfoque desde cuatro perspectivas y establece metas para cada una de ellas, metas que
se vinculan a la estrategia de la organizacién.” Una vez que se define la estrategia y se
identifican sus impulsores, el Balanced Score Card insta a los ejecutivos a concentrarse en
mejorar o reestructurar aquellos procesos mds criticos para el éxito estratégico de la
organizacion “. El BSC no desconoce la importancia de una planificacién financiera
detallada, mas bien la complementa con el ingreso de las otras tres perspectivas.

Feedback y Aprendizaje:” Da a las empresas la capacidad para lo que llamamos
aprendizaje estratégico”. A través del BSC la organizacion puede darse cuenta en tiempo
real de lo que ocurre en cada una de sus perspectivas, esto le da rapidez e inmediatez de
reaccion, de tal manera que puede ajustar su estrategia de manera inmediata.

Los autores plantean que los tres primeros procesos de gestién: Traducir la Vision,
Comunicar y Vincular y Planificacion de negocios, conforman un proceso de aprendizaje
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de Ciclo simple (Single —Loop Learning). Esto hace referencia a que estos procesos son
necesarios pero no son suficientes para actuar en un complejo e impredecible mundo, es
decir que no necesitan una reexaminacién porgue son constantes, y cualquier desviacién
en vista como un defecto. Cosa distinta ocurre cuando las organizaciones deben
replantear sus estrategias planteadas debido a los constantes cambios e inestabilidades
del entorno, en este caso la organizacion debe reaccionar ante estas nuevas amenazas y
oportunidades rapidamente , esto permite que el aprendizaje sea mucho mas completo y
se denomina aprendizaje de doble ciclo ( Double-Loop learning). “El aprendizaje
estratégico consiste en reunir feedback, poner a prueba las hipdtesis en las que se baso la
estrategia, y hacer los ajustes necesarios”. “El Balaced scored Card provee tres elementos
gue son esenciales para el aprendizaje estratégico: Primero, articula la vision compartida
de la empresa, definiendo en términos claros y operacionales los resultados que la
empresa, como equipo, intenta alcanzar.”. Segundo, provee las interrelaciones necesarias
entre cada perspectiva de tal manera que se genere un feedback dentro del propio
sistema para corroborar, cambiar o validar las relaciones hipotéticas de la estrategia de
una unidad de negocio. Tercero, “Facilita la revision de la estrategia que es esencial para
el aprendizaje estratégico”, En las revisiones mensuales o trimestrales, las organizaciones
revisan sus indicadores financieros pasados, el BCS permite evaluar la validez de la
estrategia, pues si cada uno de los impulsores del desempeno se han cumplido y sin
embargo no se ha logrado alcanzar los resultados esperados, esto seria una significaciéon
de que probablemente la estrategia estaria mal formulada.

“El BSC puede utilizarse como un sistema de gestiéon integrado e interactivo, permite a
una empresa alinear sus procesos de gestidon y enfoca a toda la organizacién en la
implementacidn de una estrategia a largo plazo. “

Figura 10. Traducir la vision y la estrategia: cuatro perspectivas
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5. MARCO METODOLOGICO

Esta investigacion sera un estudio cualitativo de caso, el cual es, segiin Merriam (1988)* y
Yin (1994) una descripcion y un analisis intensivo y holistico de un fenémeno, como lo es
una organizacién, una persona 0 un proceso. Merrian (1988) establecid cuatro
caracteristicas esenciales en los estudios cualitativos de caso.

Los estudios de caso se interesan por una situacion, un acontecimiento, un fenémeno en
particular, como es el caso de esta investigacion que se encuentra centrada en el caso de
la formulacién del plan estratégico prospectivo para la empresa Powertek.

Los estudios de caso brindan una descripcidon detallada a la que subyace una descripcién
completa y literal del fendmeno objeto de estudio. El estudio de caso incluye el maximo
de factores posibles, sefiala su interaccion, muchas veces en un periodo de tiempo
determinado. Los estudios de caso por consiguiente pueden ser longitudinales.

Los estudios de caso son heuristicos, es decir que “iluminan” la comprension del lector y
pueden llevar al descubrimiento de nuevos conocimientos, a ampliar la experiencia del
lector, o a confirmar lo que ya es conocido.

Finalmente los estudios de caso se basan en el razonamiento inductivo. Las
generalizaciones, los conceptos o las hipdtesis surgen del andlisis de los datos en el propio
contexto.

Por su parte Yin (1994), propone cinco aspectos especificos que determinan la calidad de
un estudio de caso: debe ser significativo, completo, considerar perspectivas alternativas,
exponer suficiente nimero de hechos y estar escrito de manera comprometida25.

Teniendo en cuenta lo anterior y como respuesta a estos requerimientos, las técnicas mas
apropiadas para responder a los objetivos especificos de la investigacidn sera una
triangulacion de métodos asi: la indagacién documental, algunos elementos del método
etnografico, en cuanto hace referencia a la necesidad de analizar el proceso estratégico
empleado por la empresa Powertek, a partir de su Gerente-Fundador; anadlisis de datos

24
MERRIAM, Shara B. Qualitative research and case study applications in education. San Francisco: Jossey-Bass, 1998

25
YIN, Robert K. Case Study Research. Design and Methods. London: SAGE, 1994.
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agregados como son informes de la empresa, el sector y el macro-entorno; y finalmente la
hermenéutica para el andlisis de los resultados, propuesta de plan estratégico prospectivo
e informe de investigacion.

Las estrategias de investigacidn asociadas a los métodos anteriormente expuestos seran la
revision documental de informes del sector, la empresa, el macro-entorno, la legislacion
aplicable, asi como entrevistas en profundidad semiestructuradas al Gerente-fundador,
gue permitan describir el proceso estratégico aplicado a la empresa Powertek. De igual
forma se realizaran entrevistas semiestructuradas a los funcionarios de los mandos
medios de Powertek, para el desarrollo del anadlisis interno, de las variables claves del
sector y del entorno.

Se analizaran datos agregados del Departamento Nacional de Estadisticas, las
organizaciones gremiales, la CAmara de Comercio del Cali, los informes de Powertek, entre
otros, que permitan realizar el analisis estratégico, la formulacién del plan estratégico
prospectivo y la propuesta de implementacién mediante el cuadro de mando integral.

De acuerdo a lo anterior las fases de la investigacion a desarrollar son las siguientes:

Divulgacién del proyecto con directivos y colaboradores de la empresa.

Revisidn bibliografica de documentos y registros de archivos, informes, actas, manuales e
informacidn relevante propia de la organizacidn.

Trabajo de campo, que incluye visitas a la empresa, revisién documental y entrevistas.

Andlisis de datos agregados.

Fase hermenéutica: Interpretacion de resultados y elaboracién del informe final.
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Figura 11. Etapas de desarrollo del proyecto de investigacidn.
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Cuadro 2. (Continuacion)

Objetivos Fase metodolégica Estrategias o Técnicas Categorias
Anadlisis de los informes del s
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sector  eléctrico,  subsector L
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,q yap o Analisis de Datos .
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estratégico de Ia Eree Semiestructuradas
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4 . . .
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’ . . . .
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’ . . . )
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Descripcién y analisis de
hallazgos del entorno, del sector o Andlisis de
. e . Hermenéutica .
e interno. Analisis Prospectivo Escenarios
por escenarios
Efectuar la o L
formulacién Mision, Vision,
estratégica, mediante Valores,
la elaboracion de la o
Definicidon de

misidn, vision, valores,
estructura
organizacional, asi
como la definicidn de
las estrategias a
implementar en Ia
empresa Powertek
para lograr la ventaja
competitiva en el
mercado nacional.

Descripcion y formulacion del
plan estratégico mediante, la
vision, mision, valores,
estrategias y estructura.

Hermenéutica

Socializacion

estrategias

Ajustes a la
Estructura
organizacional,
organigrama

121




Objetivos Fase metodolégica Estrategias o Técnicas Categorias
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6. PRESENTACION DE LA EMPRESA OBJETO DE ESTUDIO

6.1 IDENTIFICACION DE LA ORGANIZACION

Nombre de la Empresa: Powertek Tecnologia Electrénica de Potencia

Representante Legal: Gustavo Lenis

Direccidn: Carrera 32 No. 9-69 C.C. GLEASON.Bodega 5 Arroyohondo — Yumbo

Teléfono: 57 2 665 7702 - 57 2 664 7143 - Fax: (57 2) 6650242

Pagina Web: www.powertek.com.co

Ciudad Sede: Yumbo- Colombia

Numero de Empleados: 22

Ingresos: promedio 2009 -2011 2.592 millones de pesos

6.2 DESCRIPCION DEL NEGOCIO

Powertek es una empresa de Ingenieria especialista en sistema de drives para aplicaciones
de control de velocidad y movimiento, asi como System Integrator & Solution Provider en
Drives AC y DC desde 1989. Ofrece una amplia variedad de productos y servicios de
acuerdo a la necesidad de cada cliente, y cuenta con el respaldo de grandes empresas de
trayectoria internacional en el campo de la automatizacion y control industrial.

En la actualidad el centro principal de operaciones esta situado en Yumbo- Colombia y
tiene presencia con oficinas propias en Lima -Perd y Miami.USA.

6.2.1 Productos y Servicios. Equipos de Automatizacién Industrial tales como
Controladores (PLC’s), Variadores de velocidad de corriente alterna y continua, servo
drives y servo motores, interfaces de operador Encoders incrementales absolutos, Equipos
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de radio telemetria para aplicaciones de proceso y manufactura Him,s, Motores eléctricos
de corriente alterna, Servicios de venta, disefio, construccion y puesta en marcha de
proyectos y servicio de mantenimiento de sistemas electrénicos y software de aplicacion
en el campo de la automatizacién de procesos y de control Industrial.

Proyectos: Basados en la utilizacion de tecnologia de punta, se han desarrollados
proyectos para las industrias de los sectores: papelero, productores de cables, aluminio,
siderurgico, cemento, ingenios azucareros, cartdn, textiles, caucho, petrdleo, metalurgico,
entre otros.

Servicios: POWERTEK cuenta con instalaciones, personal, equipos y tecnologia adecuados
para realizar: construccién de sistemas de variadores, suministro de servicios de puesta en
marcha, mantenimiento y capacitacién en variadores y sistemas de variadores, ingenieria
de detalle e instalaciéon de sistemas de variadores, suministro de repuestos para
variadores y motores, capacitacion de personal en instalacién, operacion y mantenimiento
de variadores y sistemas de variadores, construccion de aplicaciones relacionadas con
control de velocidad y movimiento y aplicaciones con redes Ethernet, ControlNet vy
Devicenet, aplicaciones en automatizacion, programacion de PLCs, Panelview y sistemas
Scada, Ofrece un servicio de soporte en Drives 24 Horas al dia, 7 Dias a la semana, 365
dias al afio, en la planta del cliente, es el Unico Drives Service Center autorizado por
Rockwell Automation , Allen Bradley y SSD- Parker Drives (Antes Eurotherm Drives) en el
area Andina.

Equipos:

Entre los productos mas destacados ofrece:

Variadores DCy AC.

PLCs.

Motores Eléctricos.

Encoders.

Soldadores R.F. Estado Sélido.

Magquinaria para produccion de Papel.
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Representaciones:

Rockwell Automation. En la actualidad es Solution Provider de Rockwell Automation,
empresa Multinacional del Sector de maquinaria y equipos eléctricos, fabricante de
equipos tales como: Drives AC y DC, PLCs, pantallas de control, elementos de
comunicacidon ControlNet, Ethernet y DeviceNet, entre otros.

Marathon Electric. Por otra parte, con Marathon Electric ofrece motores eléctricos en AC
especiales para aplicaciones industriales en ambientes pesados, de funciones quimicas o
de funciones con molinos de papel, entre otras.

Encoders Elcis Firma Italiana que suministra: ENCODERS ROTATIVOS Y MAGNETIC
Incrementales y Absolutos, TRANSDUCTORES Lineales Incrementales y magnetic.

6.3 RASGOS GENERALES DEL CONTEXTO EN QUE LA EMPRESA EXISTE

6.3.1 Proveedores. Los principales proveedores de Powertek son empresas
multinacionales fabricantes de equipos eléctricos, almacenes de suministros eléctricos,
fabricantes de tableros y ferretero.

6.3.2 Clientes. Powertek atiende clientes del sector de la industria tanto liviana como
pesada, al igual que empresas de servicios publicos a nivel nacional e internacional en
paises como Peru, Ecuador y Estados Unidos.

6.3.3 Proyectos. A continuacion se enuncian algunos de los proyectos desarrollados por
Powertek:

Suministro del sistema de control de la Linea de Templado de Tuberia — Thermatool
Corp.

Servicios de Ingenieria para Motorizacién en AC del Molino 3 — Smurfit Kappa Cartén de
Colombia

Actualizacién tecnolégica Embobinadora Jagemberg — Procarsa-Surpapel S.A
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Actualizacién tecnolégica Embobinadora Gorostidi — Papelsa S.A

Actualizacién Tecnoldgica en AC del accionamiento eléctrico de las secciones Bobinador y
Debobinador de la Maquina Standford Linea 1 — PGl Inc.

Reemplazo del accionamiento eléctrico actual del Disolutor AVP — Molitalia S.A.C

Suministro de sistema de control para las secciones Web Entry Part de la Mdaquina de
Vigas Soldadas — Properca S.A

Actualizacién tecnoldgica Calandria de Cuerdas No.2 de Lima Caucho S.A

Ingenieria de Detalle para el Montaje de controladores (PLC), para elaboracidon de
cableado instrumentacién de la planta, programacion de Controladores y HIM’s vy
servicios de acompafiamiento en la Puesta en Marcha. — Rockwell Colombia — Cementos
San Marcos

Sistema de Bus Regenerativo AFE para Torno SL-6- Tubos del Caribe

Sistema de Bus Regenerativo AFE para Maquina Roscadora y Barnizadora- Tubos del
Caribe

Suministro de sistema de control y actualizacién tecnolégica del accionamiento eléctrico
de la Maquina de Galletas — Vicars- Molitalia S.A.C

Suministro de drive y elementos de control para configuracion maestro — Esclavo del
sistema eléctrico del Winche de la compafiia Minera Casapalca S.A

Suministro del sistema de control y actualizacién tecnoldgica del accionamiento de la
Maquina recubridora No.10 - Arclad S.A

Suministro del Sistema de control y accionamiento de la Mdaquina recubridora de silicona —
Filmtex S.A
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Actualizacién tecnolégica Winder Cast — 2 — familia Sancela del Pacifico Ltda.

6.3.4 Gremios. Las asociaciones gremiales con las cuales Powertek tiene relacion son:
ACIEM Asociacidon Colombiana de Ingenieros, CIDET - Centro de Investigacién y Desarrollo
Tecnolégico del Sector Eléctrico, ASESEL Asociacién de entidades del Sector Electrénico
Ministerio de Minas y Energia, ATEC Asociacion de Tableristas eléctricos de Colombia,
Conte: Consejo Nacional de Técnicos electricistas, Consejo Profesional Nacional de
Tecnélogos en Electricidad, Electromecanica, Electrénica y Afines— CONALTEL, y Cdmara
de Comercio de Cali.

6.3.5 En el ambito Internacional. Powertek., se encuentra influenciada por las siguientes
variables y organizaciones internacionales como son:

Tasa de Cambio, dado que la empresa importa equipos eléctricos como materia prima y
exporta sistemas automaticos.

ISA, International society of automation.

CE:UE Marca CE (seguridad eléctrica, compatibilidad electromagnética, radiofrecuencia)

EMC:(compatibilidad electromagnética)

Underwriters Laboratories (UL), con tres niveles de certificacion diferentes: UL-listed, UL-
recognized, UL-classified

Factory Mutual (FM)

Canadian Standarts Association (CSA).

IEEE: Institute of Electrical and Electronics Engineers

NFPA (National Fire Protection Association)

IEC: INTERNATIONAL ELECTROTECHNICAL COMMISSION
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ANSI: American National Standard Institute, El Instituto Nacional de Normalizacion
Estadounidense (ANSI por su sigla en inglés) es una organizacién privada sin fines
lucrativos que administra y coordina la normalizacién voluntaria y las actividades
relacionadas a la evaluacion de conformidad en los Estados Unidos. La misién del Instituto
es mejorar tanto la competitividad mundial de las empresas estadounidenses, asi como la
calidad de vida estadounidense, promoviendo y facilitando normas voluntarias de
consenso y sistemas de evaluacién de conformidad, y protegiendo su integridad.

NEMA: National Electrical Manufacturers Association

6.4 HISTORIA DE LA ORGANIZACION

Powertek nace el 24 de noviembre de 1990, como una empresa familiar, del suefio de su
gerente — fundador, de disefiar y fabricar equipos dentro de la rama de la electrdnica de
Potencia, quién con los conocimientos adquiridos durante su etapa universitaria como
ingeniero electrénico, el aprendizaje en la industria durante su practica profesional en una
multinacional fabricante de llantas y una experiencia empresarial previa con dos socios,
decide crear su propia empresa. La empresa ha contado con un Unico gerente durante
toda su historia.

En sus inicios las actividades de disefio, mercadeo y ventas las realizaba el gerente, solo
recurria al apoyo de un técnico para actividades de fabricacidn o construccién de equipos.
De igual forma se encargaba de los servicios de puesta en marcha y servicios postventa.

Los primeros productos que la empresa fabricd fueron reguladores de voltaje, fuentes
Switching y variadores de velocidad. La calidad de sus equipos era reconocida a nivel
nacional donde atendia mercados del sector industrial y comercial. Para este ultimo
fabricaba reguladores de voltaje y fuentes para almacenes eléctricos y entidades bancarias
gue demandaban muchas fuentes para sus cajeros automaticos.

El know how industrial de este emprendedor inicia con su experiencia en una planta de
produccién de llantas donde aprende todo su proceso de fabricacidon, posteriormente
decide especializarse en los procesos papeleros ya que durante sus inicios, cuando
fabricaba variadores tuvo la oportunidad de automatizar una parte de un molino papelero
ubicado en la ciudad de Bogota. Su visién de negocio le indicd que este era un nicho de
mercado creciente y especializado en el cual podria ser competitivo. Asi decidid
especializarse en el tema tomando cursos especificos para el disefio de sistemas de
automatizacion especificamente en sistemas de Drives (Accionamientos) para maquinas
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papeleras, incluidas las maquinas rebobinadoras de papel.

El negocio era prospero y crecia a un rata lenta pero segura, para ese entonces el modelo
de desarrollo de la nacién estaba soportado en la proteccion a la produccién interna. Sin
embargo, tal y como se establecié en el documento Conpes (Documento 2465, febrero,
1990) se realizaria un desmonte gradual de la proteccion a la industria en la busqueda de
permitirle al sector productivo una adaptacién a los cambios en el escenario de
competencia con el fin de realizar la apertura econdmica, durante el gobierno del
Presidente Cesar Gaviria.

La empresa se vio forzada a dejar de fabricar porque no podia competir con los grandes
productores mundiales, que fabricaban millares de equipos al mes, mientras Powertek
maximo habia fabricado 80 equipos al afio. Asi se dio inicio a la importacion de equipos
para automatizacién; primero a través de una marca de variadores fabricados en
Australia, aunque seguia fabricando reguladores y fuentes.

Posteriormente se intensifico la competencia en reguladores y fuentes swtiching, pues el
mercado se inundé de equipos importados y de equipos de fabricacién nacional de mala
calidad, pero de bajo costo, para entonces Powertek ya no era competitivo en el mercado
y dejo de fabricar este tipo de equipos.

Debido a los altos costos de importar los variadores de velocidad desde Australia, decide
realizar contactos en Norteamérica. Alli realiza importantes acuerdos, inicialmente con un
fabricante de variadores de velocidad y posteriormente con un fabricante de reguladores
de voltaje.

Durante el afio 1998, cuando la crisis del pais estaba en pleno y muchas empresas
cerraron o realizaron grandes despidos, Powertek decidié proponer a sus empleados una
forma de minimizar los efectos, asi los empleados trabajan medio tiempo y solo se pagaba
la mitad de su salario, algunos aceptaron otros abandonaron la empresa.

Entre los afios 1999 - 2000 la empresa gand algunos proyectos que le permitieron
permanecer en el mercado, fue en el afio 2000 cuando a Powertek le adjudicaron un gran
proyecto para una de las mas importantes textileras de la nacién. Esto permitid darle una
inyeccidn de recursos a la empresa. Con este nuevo impulso a la empresa se inicié con la
representacion de una marca de equipos para control de temperatura y de radio
telemetria.
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En el aflo 2002 con los primeros visos de un posible TLC con Estados Unidos Powertek
decide realizar la apertura de una oficina en la Florida, esta oficina desde ese momento a
la fecha, sirve de enlace comercial entre Powertek en Colombia y el exterior.

A finales del 2002 una nueva crisis surgid, el mercadeo de equipos era realizado
totalmente por Powertek y los precios de los equipos perdieron competitividad en el
mercado, se inicia asi la busqueda de este nuevo proveedor, con presencia Nacional que
pudiera ser un aliado con mayor fuerza comercial y de mercadeo de sus productos. Una
Multinacional reconocida en el mercado es el objetivo que se propone Powertek y asi
durante varios meses se buscé entablar negociaciones con el presidente de una de estas
firmas, finalmente se logré captar su interés mediante una reunidn, la cual desencadend
en varias reuniones con los representantes para dicha firma, con el fin cumplir con los
requisitos exigidos por esta organizacién en diversos aspectos. Finalmente deciden que
Powertek si puede ser un canal especializado pues cumple con las expectativas de la
organizacién, desde ese momento a la fecha Powertek mantiene una relacién comercial
con esta compafiia.

El 2008 fue un afio caracterizado por tener un comportamiento decreciente en el ambito
econdmico, lo cual afecté de manera directa a Powertek ya que, las empresas industriales
frenaron sus inversiones, por lo tanto Powertek se quedd sin clientes. Esta situacién
coyuntural en ese momento produjo que la organizacion buscara expandir sus horizontes
a los paises vecinos mas cercanos: Ecuador, Peru y Venezuela.

En esta busqueda de nuevos clientes se descarté Venezuela como posible nicho de
mercado debido a los graves problemas de orden politico y econdmico que se
evidenciaban desde la frontera.

Los frutos de la busqueda luego de varios meses dieron resultado y es asi como Powertek
a mediados de 2008 obtiene un negocio grande para el suministro del sistema de drives
para un molino papelero en Ecuador. Posteriormente abre sus puertas el mercado
Peruano, también esta vez en el sector papelero, lo anterior le permitid visualizar el
potencial del mercado Peruano para una empresa como Powertek especialista en
sistemas de variadores de velocidad.

El mercado peruano presenta un atractivo mayor para la organizacion y se sigue
trabajando en él. Asi los proyectos son desarrollados por completo en Colombia y luego
exportados al vecino pais utilizando las preferencias arancelarias y los acuerdos andinos
entre naciones.
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A pesar de que la logistica de importacidn y exportacién no es facil, Powertek acomete un
segundo proyecto en el Peru esta vez para una industria fabricante de llantas, también
desarrollado completamente en Colombia. El éxito de los proyectos en este pais trajo una
esperanza para Powertek, asi se decide establecer una oficina alli denominada Powertek
Control Peru S.A.C, que inicio actividades el primero de junio de 2008. El objetivo principal
de esta oficina era el de servir de conexién comercial entre Perd y Colombia y para poder
cumplir con ello, la organizacion traslada a uno de sus funcionarios a este pais para que
realicen labores de caracter comercial, pero durante aproximadamente un afio los
resultados no fueron lo que se esperaba y la organizacion decide relevar a esta persona.

A la vez el gerente general con la directora comercial de Colombia, inician una ofensiva de
visitas por Lima y el norte del Peri durante multiples viajes. Como resultado de esta labor
Powertek gana un proyecto para suministrar el sistema de drives para un molino papelero
en Trujillo Perd, el cual es desarrollado totalmente en Colombia.

Sin embargo y debido a algunos inconvenientes de cardcter administrativo tributario, la
organizacion decide que el siguiente proyecto deberd ser fabricado de ser posible 100% en
el Peru bajo la direccidn e ingenieria colombiana, es asi como la prueba piloto se realiza
con la construccidon de un proyecto pequefio para uso en una maquina cortadora de
perfiles de caucho. La Ingenieria y el disefio se realizaron en la oficina principal en Yumbo-
Colombia y se contratd personal peruano para ensamble de equipos bajo la supervision
colombiana. La idea que se persigue es que la oficina en el Perd adquiera la filosofia de
trabajo que se realiza en Colombia, actualmente la oficina en el Perd posee personal para
ventas y ensamble de equipos pero su administracién central sigue bajo la direccién de la
oficina de Colombia.

El 2009 fue un afo prospero, para Powertek pues se le adjudicaron multiples proyectos en
Colombia y Peru, durante este afio la empresa inicio un proceso con el fin de conseguir la
certificacién internacional de calidad ISO 9001:2008, en contraste con el 2010 que fue un
afo dificil, en el cual solo después del segundo semestre del afo se obtuvieron algunos
proyectos.

Lo transcurrido del afio 2011 se ha caracterizado por pocos proyectos, pocas ventas, el
mercado ha estado bastante quieto. Esta situacién ha marcado a la organizacién,
actualmente existen 22 personas en ndmina mientras a diciembre de 2010 la planta de
personal alcanzaba 30 funcionarios, en contraste con la dura situacion de la compania esta
obtiene la certificacion en calidad con la norma ISO 9001:2008, cuyo alcance es
comercializacién, construccion, puesta en marcha y servicios técnicos asociados a sistemas
electrdénicos de aplicacion industrial y tecnoldgica.
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7. ANALISIS DE ENTORNOS

El entorno general o contextual comprende variables o fuerzas (macrofuerzas
conductoras) de cardcter general que no se relacionan directamente con las actividades
de corto plazo de la organizacién, aunque pueden afectar a las decisiones de largo plazo.
Entre otros se encuentran factores econdmicos, factores socioculturales y demograficos,
factores tecnolégicos, factores politicas — legales, factores internacionales y factores
ecoldgicos.

7.1 ENTORNO ECONOMICO.

Es importante destacar que para abordar el andlisis del entorno macroeconémico, se
hace fundamental el analisis de sus principales indicadores, los cuales, representan unas
variables clave para conocer el estado de “salud” de la economia de un pais, drea o
espacio econdmico, determinado.

La macroeconomia centra sus objetivos en aspectos tales como: el PIB, la inflacién, el
desempleo, las tasas de interés, tasas de cambio, deuda externa, déficit fiscal y déficit
comercial.

En este sentido para llevar a cabo el analisis del entorno macroecondémico de las empresas
pertenecientes a nuestro pais Colombia, se hace pertinente esbozar su comportamiento
durante los Ultimos 5 afios, su presente y las tendencias futuras.

A continuacion se presenta en forma resumida las principales variables macroecondmicas,
gue se relacionan con el sector de objeto de estudio:
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7.1.1 Producto Interno Bruto

Grafica 1. Producto Interno Bruto % de crecimiento real periodo (2001-2010 IV
trimestre)
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Fuente: Elaboraciéon propia basados en informacién de COLOMBIA. DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Cuentas Nacionales [en linea]. Bogota D.C.
2011 [consultado 16 Jun.. 2011]. Disponible en <
http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_content&view=article&id=127&Itemid=
84>

El producto interno bruto (PIB) en nuestro pais durante el periodo 2001 - 2007 presentaba
una tendencia creciente alcanzando un punto maximo del 6,9% Para el 2008 sufrid los
efectos de la crisis econdmica mundial cayendo a un 3,5 %, la cual se agudizo en 2009 con
un leve crecimiento equivalente al1,5%: Este nivel ha venido mejorando desde el 2010 con
un crecimiento del 4,3%, para el presente afo se prevé un crecimiento del 6%.
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7.1.1.1 PIB de las industrias manufactureras
Grafica 2. PIB de las industrias manufactureras periodo (2001-2011 IV trimestre)

4 )
PIB VARIACION TOTAL SECTOR INDUSTRIAS
MANUFACTURERAS
10,0%
‘ 7,9% .
8,0% 6,8% /2%

6,0% 4,9% 4,5% 399 45%

4,0% | 2,9%
2,0%
0,0%

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009p 2010

\ T

Fuente: Elaboraciéon propia basados en informacién de COLOMBIA. DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Cuentas Nacionales [en linea]. Bogota D.C.
2011 [consultado 8 Agos. 2011]. Disponible en <
http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_content&view=article&id=127&Itemid=
84>

El producto interno bruto (PIB) de la industria manufacturera durante el periodo 2001 -
2007 presentaba una tendencia creciente alcanzando un punto maximo del 7,9% en el
afio 2004, superando el crecimiento del PIB Nacional. Para el 2008 sufrié los efectos de la
crisis econdmica mundial cayendo a un 0,5%, este nivel ha venido mejorando desde el
2009 con un crecimiento del 3,9% y 4,5% para el 2010, para el presente afio se prevé un
crecimiento del 6%.

Grafica 3. PIB de las industrias manufactureras y otras maquinaria y aparatos eléctricos

periodo (2001-2011 IV trimestre)
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Fuente: Elaboracién propia basados en informacién de COLOMBIA. DEPARTAMENTO

134



ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Cuentas Nacionales [en linea]. Bogota D.C.
2011 [consultado 8 Agos. 2011]. Disponible en <
http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_content&view=article&id=127&Itemid=
84>

Grafica 4. PIB de otras maquinaria y aparatos eléctricos periodo (2001-2011 IV
trimestre)
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Fuente: Elaboracién propia basados en informacién de COLOMBIA. DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Cuentas Nacionales [en linea]. Bogot4 D.C.
2011 [consultado 8 Agos. 2011]. Disponible en <
http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_content&view=article&id=127&Itemid=
84>

indice més alto de aporte de la cadena de maquinaria y equipo eléctrico al sector
manufacturero se dio en 2004 con un 15,2% de crecimiento en contraste con la industria
manufacture que reporto un crecimiento del 7,9%, los afios anteriores 2003 y 2002
presentaron crecimientos minusculos inferiores al 1%. Afios como el 2005 y 2006
mostraron crecimientos en la produccion menores al pico de 2004 pero se conservaron
por encima del 6%, mientras que 2008 y 2009 fueron dos afios de decrecimiento
acelerado en este sector, fuertemente golpeado por la crisis econdmica mundial. Para el
2011 Se estima un crecimiento del 10%.
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7.1.2 Tasa de interés promedio ponderado DTF a 90 dias

Grafica 5. Promedio ponderado Tasa de interés DTF 90 dias, periodo (2001 — 2011)
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Fuente: Elaboracion propia basados en informacion de COLOMBIA. SUPERINTENDENCIA
FINANCIERA, Tasas de captacion mensuales - depdsitos a término fijo (DTF), Serie
historica. [en linea]. Banco de la republica. Bogota DC. Banco de la republica.2011.
[consultado 09 Ago 2011].pp 45-61. Disponible en < http://www.banrep.gov.co/series-
estadisticas/see_tas_inter_capt_sem_men.htm. >

La DTF durante el periodo 2001 - 2006 presentd una tendencia decreciente, en contraste
entre 2007 y 2008 presentd una tendencia creciente alcanzando un punto maximo de 9,75
%, a partir del afio siguiente inicia una tendencia decreciente como medida para incentivar
el consumo durante la crisis econdmica y se espera que este alrededor del 5% al finalizar
este afio 2011.
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7.1.3 Tasa de Cambio y devaluacién

Grafica 6. Cotizacidn doélar fin de mes (Diciembre), periodo (2001 — 2011)
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Fuente: Elaboracion propia basados en informacion de COLOMBIA. SUPERINTENDENCIA
FINANCIERA. Tasa de Cambio del peso Colombiano. Series Estadisticas. [en linea]. Banco
de la republica. Bogotd D.C. Banco de la republica.2011. [consultado 09 Ago. 2011].pp 45-
61. Disponible en < http://www.banrep.gov.co/series-estadisticas/see_ts_cam.htm>

Durante el Periodo 2001 a 2003 el Délar muestra una tendencia creciente, alcanzando un
valor maximo de $ 2.865, sin embargo a partir del afio 2004 inicia un descenso que no
parece detenerse. La tendencia del ddélar ha sido alcista y se estima que a nivel mundial
esta serd la tendencia con la que finalizara. Se estima entonces que al terminar este afio
2011 alcance valores alrededor de $1920.

Grafica 7. Devaluacion del délar, periodo (2001 — 2011)
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Fuente: Elaboracién propia basados en informacion de COLOMBIA. SUPERINTENDENCIA
FINANCIERA. Tasa de Cambio del peso Colombiano. Series Estadisticas. [en linea]. Banco
de la republica. Bogotd D.C. Banco de la republica.2011. [consultado 09 Ago. 2011].pp 45-
61. Disponible en < http://www.banrep.gov.co/series-estadisticas/see_ts_cam.htm>

El ddlar se ha venido devaluando con respecto al peso a partir del afio 2003, solo en los
afios 2001, 2002 y 2008 tuvo un efecto revaluacionista, en 2008 alcanzo un nivel de
revaluacion del 11%, pero su maxima revaluacién fue en 2002 alcanzando un 25%.

7.1.4 Inflacién anual: indice de precios al consumidor y al productor.

Grafica 8, Inflacidon anual. Periodo 2001-2011
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Fuente: Elaboracién propia basados en informacién de COLOMBIA. DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Cuentas Nacionales [en linea]. Bogota D.C.
2011 [consultado 9 Agos. 2011]. Disponible en <
http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_content&view=article&id=127&Itemid=
84>

La inflacién durante el periodo 2001 - 2006 presentd una tendencia decreciente, en
contraste entre 2007 y 2008 presentd una tendencia creciente alcanzando un punto
maximo de 7,7 %, a partir del afio siguiente sufre un decrecimiento como respuesta a la
crisis econdmica mundial fluctuando entre 2% y 3% las cifras mas bajas de la década, para
el afio en curso se prevé una inflacion del 4%.
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7.1.5 Balanza Comercial

Grafica 9.Balanza Comercial anual. Periodo 2001-2011
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Fuente: Elaboracién propia basados en informacién de COLOMBIA. DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Cuentas Nacionales [en linea]. Bogota D.C.
2011 [consultado 7 Sept. 2011]. Disponible en <
http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_content&view=article&id=127&Itemid=

84>

En general durante el Periodo 2001 a lo corrido de 2011 la Balanza Comercial en
Colombia presentd Superdvit, es decir que las exportaciones del pais estuvieron por
encima del valor de las importaciones, alcanzado su pico mas alto de USD 1665,2 en el aifo
2009, a excepcion de los afios 2006 y 2007 en los cuales se presentd déficit. Cabe destacar
gue las exportaciones del pais han ido en aumento desde el afio 2001, alcanzando el pico
de USD 39,820 millones en 2010. Se prevé para el afio 2011 se conserve el nivel de
superdvit alrededor de los USD 1,800 millones.
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7.1.6 Balanza de Pagos

Grafica 10. Balanza de Pagos. Periodo 2001-2011
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Fuente: Elaboracion propia basado en informacion de COLOMBIA. BANCO DE LA
REPUBLICA, Evolucién de la Balanza de Pagos Abril - Junio 2011 [en linea]. Subgerencia de
estudios econémicos sector externo. Bogotd D. C. Banco de la republica. 2011. [consultado
09 Sept 2011].pp 1-14. Disponible en < http://www.banrep.gov.co/estad/Balanza-
pagos/Il-Trim-2011.pdf>

Durante el periodo comprendido entre los afios 2001 hasta el 2011 el pais ha presentado
un déficit en cuenta corriente, el cual creci6 en mas del doble desde el afio 2007
alcanzando el valor mas alto en el afio 2010. Se prevé un déficit de unos 2000 millones
para el afio 2011.

En cuentas de Capital y financiera el pais ha presentado un Superavit creciente alcanzado
su punto maximo durante el afio 2010 sin embargo para este afno se estima un superavit
no superior a los 2000 millones de ddlares.

La Variacién de las reservas internacionales Brutas desde el afio 2001 al 2011 ha sido
positiva alcanzando un punto maximo en el afio 2007 y con excepcion del afio 2003 en el
cual se obtuvo un valor negativo de las mismas, debido a la poca inversion.
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7.1.7 Deuda Externa

Grafica 11. Deuda Externa. Periodo 2001-2011
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Fuente: Elaboracion propia basado en informacion de COLOMBIA. BANCO DE LA
REPUBLICA, Informes econdmicos Boletin de deuda externa (publica y privada en ddlares)
- Junio 2011 [en linea]. Bogotad D.C. Banco de la republica. 2011. [consultado 09 Sept
2011].. Disponible en <http://www.banrep.gov.co/informes-
economicos/ine_bol_deuex.htm>

Durante el periodo comprendido entre los afios 2001 hasta el 2011 el pais ha presentado
una reduccién en su deuda externa tanto publica como privada, pasando de 39,9% del PIB
en 2001 a un 23,6% proyectado en 2011, presentandose el punto mas bajo en el afio 2008
con 19,0% del PIB lo cual estd directamente asociado con las crisis econdmica mundial
ocurrida durante este periodo, los picos mas altos de deuda externa ocurrieron en los
afios 2001 a 2003 que oscilaron entre un 38,2% y 40,2% del PIB nacional, el afio 2004 el
pais tuvo una deuda externa del 33,7% del PIB, 6,5 puntos porcentuales menos que el afio
inmediatamente anterior, este comportamiento se mantuvo hasta el afio 2008, donde se
presentan disminuciones de 7,4 puntos porcentuales de 2004 a 2005 siendo los afios
donde se presentaron mayores reducciones de la década.

La reduccion en la deuda externa publica ha sido la que mdas ha favorecido este
comportamiento pues ha pasado de 24,0% del PIB al 13,7% del PIB en el periodo 2001 a
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2011, de igual forma la deuda privada ha pasado de 15,9% del PIB a 9,9% de PIB en el
mismo periodo.

7.1.8 Inversion Externa

Grafica 12. Inversion Externa. Periodo 2001-2011
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Fuente: Elaboracion propia basado en informacién de COLOMBIA. BANCO DE LA
REPUBLICA, Series estadisticas flujos de inversion extranjera directa en Colombia segun
actividad econdmica - Junio 2011 [en linea]. Bogotd D.C. Banco de la republica. 2011.
[consultado 09 Sept 2011]. Disponible en <http://www.banrep.gov.co/series-
estadisticas/see_s_externo.htm#flujos>

Durante el Periodo entre el aino 2001 al 2004 el Flujo de inversion extranjera a Colombia
se mantuvo relativamente estable y alrededor de los $ 2500 millones, vemos un pico
representativo en los afios 2005 y 2008 de $10252 y $10596 millones principalmente
debido a inversiones realizadas en el sector manufacturero, los anos restantes han
presentado un buen promedio de Inversion gracias a las politicas de seguridad que han
generado confianza en los inversionistas extranjeros. Se prevé que la inversion del afio
2011 termine alrededor de los $7000 millones principalmente por las grandes inversiones
a nivel petrolero y minero.

7.1.9 Politica de inversion. Dentro de los Pilares, Programas y estrategias del Plan de
Inversiones del Gobierno Nacional incluido en el Plan de desarrollo para los anos 2011-
2014 ,éste invertira en sectores para el desarrollo minero y la expansion energética, lo que
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podria representar incursiones de la Organizacidon en el sector minero y petrolero, un
nuevo nicho de mercado.

De igual manera la Promocién del Desarrollo en la contratacion Publica, con la que se
busca que las entidades estatales adopten en beneficio de las Mipymes ciertas medidas
para que estas accedan a dichas licitaciones son factores que acompanados de la
transparencia pueden incrementar la contratacion de Pymes especializadas como
Powertek para realizar labores de caracter técnico en diversos estamentos Publicos.

Beneficios tributarios por generacion de proyectos de caracter cientifico, tecnoldgico e
innovacion deberian incrementar en organizaciones como Powertek las inversiones en
investigacion dentro de su area.

Figura 12. Plan Plurianual del Inversiones (Billones de Pesos)
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Fuente: COLOMBIA. DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION. Plan Nacional del
Desarrollo 2010-2014 Prosperidad para Todos. [en linea].Bogota D.C. 2010. [consultado 19
oct. 2011]. pp 1020. Disponible en http://www.dnp.gov.co/PND/PND20102014.aspx

El Fomento vy estimulo del gobierno Nacional en cuanto a Proyectos en energias
alternativas tales como la energia solar, edlica, geotérmica, mareomotriz, hidrdulica,
undimotriz y demas alternativas ambientalmente sostenibles son opciones que una
organizacién dentro del sector debe considerar por ser soluciones innovadoras , los
nuevos equipos orientados a satisfacer estas necesidades seran diferenciadores dentro del
sector.

7.2 ENTORNO POLITICO

7.2.1 Panorama Politico Nacional. El entorno politico que involucra al sector de las

143



industrias manufactureras, en la actualidad presenta un panorama favorable. Colombia se
convirtié en una economia emergente, atractiva para la inversidon y para el turismo,
formando parte, desde hace poco, de un selecto grupo de naciones, los CIVETS —Colombia,
Indonesia, Vietnam, Egipto, Turquia y Surafrica—, vistas en el planeta como economias con
grandes expectativas de crecimiento para las proximas décadas.

Las politicas gubernamentales actuales confian y apuestan a que se desarrolle inversién en
la industria, asi como generar competitividad en el pais, por medio de sus cinco
locomotoras que jalonarian la economia del periodo de gobierno 2010-2014.

Se observa cémo se tiene proyectado dinamizar la economia a partir de la industria

petrolera y la mineria, lo cual se puede convertir en un nicho de mercado atractivo para
empresas como Powertek.

Figura 13. Pilares del Plan Nacional del Desarrollo 2010 - 2014
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Fuente: COLOMBIA. DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION. Plan Nacional del
Desarrollo 2010-2014 Prosperidad para Todos. [en linea].Bogota D.C. 2010. [consultado 19
oct. 2011]. pp 1020. Disponible en http://www.dnp.gov.co/PND/PND20102014.aspx
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El Plan Nacional de Desarrollo 2010-2014 “Prosperidad para todos” cuyos pilares son el
Crecimiento y competitividad, la Igualdad de oportunidades y la Consolidacién de la paz.
Lucha contra la pobreza, promocién de la educacién y generacién de infraestructura para
competir mundialmente, plantea cinco locomotoras que jalonen el desarrollo econdmico
como son: la agricultura, la infraestructura, la innovacion, la vivienda y la mineria.

En cuanto a Politica Internacional se planta diversificar el relacionamiento en los
escenarios multilaterales, ingresar en la OCDE y el APEC; y profundizar las relaciones con
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el Oriente, los BRIC y los CIVETS a través de la apertura de nuevas embajadas y oficinas
comerciales, entre otros.

En cuanto a la consolidacién de la paz, se destacan aspectos como la preservacién del
orden publico y seguridad ciudadana, intensificando la lucha contra los grupos armados al
margen de la ley, contrarrestar actividades delictivas como el narcotrafico y demas
fuentes ilegales de ingreso y finalmente la garantia de la proteccion del ciudadano frente a
riesgos y amenazas de seguridad. De igual forma estda concebido la creacidn del Sistema
Nacional de Derechos Humanos y Derecho Internacional Humanitario: formular vy
coordinar la Politica Nacional Integral de DDHH y DIH, y consolidar las politicas publicas
sectoriales con enfoque de derechos y enfoque diferencial.

Todo lo anterior busca generar las condiciones, y consolidar la coordinacién
interinstitucional, para que sea posible proteger de interferencias y perturbaciones a las
locomotoras.

7.2.2 Panorama Politico Regional. La inestabilidad politica que enfrenta por estos
tiempos el Valle del Cauca es el reflejo de las disputas sociales, electorales y politicas.

Hace 40 aiios, el departamento del Valle era un modelo de progreso y su capital, Cali, el
ejemplo de civismo. Después llegd el narcotrafico, que revolcé todo a su paso vy, al ritmo
de una cultura del dinero facil y de la ilegalidad, trastocé muchas costumbres de
convivencia. Entre los ecos de una guerra que no ha concluido y de su influencia en la
sociedad, vino luego un remezén en la dirigencia politica, algunos de cuyos voceros han
transformado al departamento en un escenario de interminables reyertas judiciales,
electorales y partidistas.

El principio del caos que tiene hoy en jaque la estabilidad politica en el Valle del Cauca fue
la influencia de los carteles de trafico de drogas en la dirigencia del departamento en la
década de los 90. El episodio cumbre fue el proceso 8.000, donde ademds de resultar
salpicado el entonces presidente Ernesto Samper, absuelto por el Congreso, quedd en
evidencia el complejo matrimonio entre los politicos y los carteles entonces encabezados
por los hermanos Miguel y Gilberto Rodriguez Orejuela. Hoy, las secuelas se mantienen
vigentes.

El Valle del Cauca ha sido un departamento golpeado por la interinidad. Juan Carlos
Abadia fue destituido por participacion en politica y en su reemplazo fue nombrado
Francisco Lourido.
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Para las elecciones de 2011 gand Héctor Fabio Useche, bajo un manto de duda vy una
estrecha diferencia con el también candidato del partido liberal Jorge Homero Giraldo, sin
embargo Useche no alcanzd a durar cien dias en el cargo como gobernador del Valle: un
proceso que le tenia pendiente la Contraloria, por ser responsable de un detrimento
patrimonial de $40.667 millones cuando se desempefié como secretario de salud del
exgobernador Juan Carlos Abadia, le impidié continuar su mandato. Por ahora, en calidad
de encargado esta el consejero presidencial Aurelio Iragorri, pero su designacion tiene
alborotada la politica regional y se prevé una inminente convocatoria a unas nuevas
elecciones.

El caso es que, mas alla del episodio actual que tiene enfrentados a los politicos del Valle,
la suerte de este departamento parece signada, casi desde el comienzo de la eleccién
popular de alcaldes y luego con la de gobernadores, por el asedio de la justicia. Con la
destitucién de Useche queda en evidencia la crisis institucional y de gobernabilidad que
padece el departamento, que en un plazo de tres afios ha tenido seis gobernadores.

No se puede olvidar que por su condicion geografica, el departamento del Valle
representa una region de posibles corredores del narcotrafico. La Costa Pacifica estd muy
préxima, y para nadie es un secreto que hoy parte de las guerras del narcotrafico se libran
en esta zona del pais. Eso explica la alta densidad de gente armada en la regién, desde
Narifio hasta el Chocd, con Farc, Eln, ‘Rastrojos’, ‘Aguilas Negras’ y otros cuantos grupos
armados ilegales, todos pescando en un mismo rio revuelto. Con ese panorama, ni los
lideres se atreven.

Esos son los sintomas que demuestran que nuestra democracia regional es muy endeble,
débil, y que ademads esta contaminada por factores emocionales, politicos o econédmicos
gue ponen en alto riesgo la fortaleza de su democracia.

Nada es predecible. Héctor Fabio Useche cree que recuperara su mandato e incluso
espera que una accién de tutela sea su tabla de salvacidon. En el mismo sentido estan
remando sus seguidores. Pero desde el otro lado ya se siente una gran alianza, estilo
Unidad Nacional, para posicionar a un lider que le retorne al Valle el prestigio que se
merece.

En cuanto al panorama politico municipal existe una baraja amplia de candidatos que se
ha venido reduciendo, pero desde el lanzamiento de la campana del ex alcalde de
Santiago de Cali Rodrigo Guerrero Velasco, éste candidato se ha convertido en el mas
opinado segun las encuestas de intencion de voto, a continuacidon enunciaremos algunos
de sus planteamientos programaticos:
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Seguridad, paz y convivencia: convivencia pacifica, disminucién de la violencia, atencidn
prioritaria a la poblacién vulnerable, participacién ciudadana.

Bienestar y desarrollo integral de la poblacién: Hacer efectivos los derechos de la
poblacién para acceder a los bienes y servicios sociales, en procura de su bienestar y
desarrollo integral, como son: salud, educacién, vivienda, cultura, deporte y recreacién y
servicios publico, de esta propuesta se destaca los siguiente:

Fomentar el bilingliismo y la implementacion de las nuevas tecnologias de informacién y
comunicacion, TIC, que sean de punta, en todos los niveles de la educacion.

Fortalecer el proceso de ciudadelas educativas en Santiago de Cali.

Trabajar por la alianza intergeneracional por Caliy la cultura de la caleiiidad.

Promover un Sistema Universitario Popular en unién de las instituciones de educacién
superior, consolidando una educacién para el trabajo.

Medio Ambiente y desarrollo armoénico del territorio: el cual involucra desarrollo
territorial, espacio publico y movilidad.

Desarrollo econdmico e inclusién social: el cual tiene inmerso un programa de movilidad y
se destacan los siguientes planteamientos:

FOMENTO ECONOMICO Y COMPETIVIDAD: Condiciones favorables para la generacién de
ocupacidn, empleo e ingresos, para todos, ® Cumplir con la Ley del “primer empleo”
trabajando por una Politica Publica de Juventud que genere oportunidades a todos los
jévenes para desarrollar su proyecto de vida en Cali, inversion productiva local, nacional e
internacional, para hacer de Cali una ciudad-regién integrada al mundo, velar por una
efectiva reactivacién de la economia calefia impulsada principalmente por obras de la
malla vial arterial y del sistema integrado de transporte masivo.

DESARROLLO EMPRESARIAL: apoyo al desarrollo empresarial local, mediante el
fortalecimiento y la consolidacién de la productividad de los sectores industrial, comercial
y de servicios, estimulo a las microempresas, famiempresas, cooperativismo social y todas
las expresiones de desarrollo econdmico comunitario, impulsar la contratacién con
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empresas comunitarias y la autogestién en las comunas y corregimientos.

7.3 ENTORNO JURIDICO

El entorno juridico esta constituido por las diferentes normas que tienen mayor o menor
influencia sobre Powertek y que constituyen el marco legal de la entidad.

En este entorno se analiza la legislacion comercial, laboral, tributaria y especifica del
sector.

7.3.1 Cdédigo de comercio. Regula las relaciones comerciales, y reglamenta la
constituciéon de las mismas, mediante el decreto ley 410 del 27 de marzo de 1971
establece: Los comerciantes y los asuntos mercantiles se regirdn por las disposiciones de
la ley comercial, y los casos no regulados expresamente en ella serdn decididos por
analogia de sus normas. En las cuestiones comerciales que no pudieren regularse
conforme a la regla anterior, se aplicaran las disposiciones de la legislacion civil.

7.3.2 Codigo civil. Es un conjunto unitario, ordenado y sistematizado de normas de
Derecho privado, es decir, un cuerpo legal que tiene por objeto regular las relaciones
civiles de las personas fisicas y juridicas, privadas o publicas, en este ultimo caso siempre
gue actlen como particulares, es decir, desprovistas de imperium. En Colombia mediante
la Ley 57 de 1887, art. 42. Con arreglo al articulo 52 de la Constitucién de la Republica,
decldrese incorporado en el Cédigo Civil el Titulo Il (arts. 19-52) de la misma Constitucion.

7.3.3 Codigo laboral. Regula las relaciones de los trabajadores con el empleador. En
Colombia desde se regula mediante el cédigo sustantivo del trabajo, con sus
modificaciones, ordenada por el articulo 46 del Decreto Ley 3743 de 1950, del 7 de junio
de 1951, compilando los Decretos 2663 y 3743 de 1950 y 905 de 1951

7.3.4 Ley 80 de 1993. Tiene por objeto disponer las reglas y principios que rigen los
contratos de las entidades estatales. Establece que las actuaciones de quienes
intervengan en la contratacion estatal se desarrollardn con arreglo a los principios de
transparencia, economia y responsabilidad.

7.3.5 Estatuto tributario. Regula en Colombia mediante el decreto 624 del 30 de marzo
de 1989 “Por el cual se expide el Estatuto Tributario de los Impuestos Administrados por la
Direccion General de Impuestos Nacionales” como son: impuesto de renta, Impuesto al
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Valor agregado, impuesto de industria y comercio, agente retenedor. Como se pueden
observar en las notas de vigencia del decreto en mencién afio a aiio se han presentado
modificaciones a la legislacion tributaria nacional, siendo el afio 2010 un afo con un total
de 7 ajustes a la reglamentacion.

7.3.6 Ley 697 de octubre 3 De 2001. Fomenta el uso racional y eficiente de la energia, se
promueve la utilizacién de energias alternativas y se dictan otras disposiciones. Se declara
el Uso Racional y Eficiente de la Energia (URE) como un asunto de interés social, publico y
de conveniencia nacional, fundamental para asegurar el abastecimiento energético pleno
y oportuno, la competitividad de la economia colombiana, la proteccion al consumidor vy la
promocion del uso de energias no convencionales de manera sostenible con el medio
ambiente y los recursos naturales.

7.3.7 Ley 19 de enero 24 de 1990. Reglamenta la profesion de Técnico Electricista en el
territorio nacional.

7.3.8 Resolucion 180398 del 7 de abril de 2004. El Ministerio de Minas y Energia expidio
el Reglamento Técnico de Instalaciones Eléctricas RETIE, el cual se revisa cada 3 ainos,
actualmente esta vigente la version la resolucién 18 -1294 de agosto 06 de 2008. El
objetivo principal es establecer las medidas que garanticen la seguridad de las personas, la
vida animal y vegetal, y la preservacion del medio ambiente, previniendo, minimizando o
eliminando los riesgos de origen eléctrico.

7.4 ENTORNO SOCIAL

Sefialando como marco de referencia el sector de las industrias manufactureras, el
entorno socio cultural le aporta informacion relevante como por ejemplo la estratificacion
o clase social, nivel de educacién (analfabetismo, cobertura en educacion basica primaria,
secundaria y superior), costumbres y creencias; dicha informaciéon permite al sector
hacerse una idea acerca de los potenciales colaboradores su condicién socio econdmica y
nivel de escolaridad.

7.4.1 Violencia en Colombia. El gobierno colombiano gracias a sus politicas de seguridad
formuladas e implementadas se ha concentrado el esfuerzo de las instituciones estatales
de control y prevencion del delito y la criminalidad, en la desarticulacion y desmovilizaciéon
de los grupos armados ilegales. Dichas politicas, lograron avances notables en las
condiciones de seguridad del pais, al tiempo que transformaban el conflicto armado
interno, las organizaciones criminales y las formas de delinquir y ejercer violencia.
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Si bien el avance con la implementacién de la seguridad democratica permitié mejorar los
niveles de confianza en el pais en general, la seguridad urbana presenta temas
importantes que urgen prontas medidas como lo son las Bacrim (bandas criminales).

7.4.2 Empleo y Desempleo

Grafica 13. Tasa de Empleo 2001-2011
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Fuente: Elaboracién propia basados en informacién de COLOMBIA. DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Mercado Laboral [en linea]. Bogota D.C.
2011 [consultado 9 Sept.. 2011]. Disponible en <
http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_content&view=article&id=121&Itemid=
67>

La Tasa de empleo en Colombia desde el afio 2001 a lo corrido del afo 2011 ha oscilado
en valores entre el 52 % y el 56%. Aflos como 2002, 2004, 2007 y 2008 alcanzaron niveles
porcentuales por debajo del promedio de la década, esto indica que la estructura
econdmica del pais no ha sido capaz de generar los empleos suficientes para absorber la
poblacién econdmicamente activa.

Encontramos la mayor caida de la década en el afio 2006 con 50.9% a pesar de que el PIB
para ese afo presento un % de crecimiento del 6,7%

El reto del Gobierno actual de Juan Manuel Santos de generar mds empleos formales con
sus propuestas de crecimiento econdmico a través de las cinco Locomotoras no han
despegado aln como se esperaba, sin embargo el crecimiento esta dentro del Promedio
de la década y se espera un aumento al finalizar el afio principalmente por la inversién
petrolera y minera, sin embargo este indice se ve afectado por la falta de personal con la
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capacitacién que exige el mercado actual.

En Colombia en la ultima década la estructura econdmica no ha sido capaz de generar los
suficientes empleos para absorber la cantidad de gente que estd entrando a formar parte
de la poblacién econdmicamente activa; algunas de estas personas se han ido, ya que
encuentran mejores oportunidades en el exterior, lo que ha contribuido a que la tasa de
desempleo se haya mantenido relativamente estable por dos vias, menos gente
desempleada en Colombia y menos gente buscando trabajo ya que reciben remesas; por
otro lado, muchos de los desempleados cansados de buscar empleo y no encontrar, se
dedicaron a trabajar por cuenta propia y se contabilizan ahora como ocupados, ya sea
formales o informales; obviamente esto también ha mantenido relativamente estable la
tasa de desempleo.

Grafica 14. Tasa de Desempleo 2007-2010
r'e )

TASA DE DESEMPLEO
20,0
15,0
1,6
10,0
5,0
0,0
L 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Fuente: Elaboracién propia basados en informacién de COLOMBIA. DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Mercado Laboral [en linea]. Bogoté D.C.
2011 [consultado 9 Sept.. 2011]. Disponible en <
http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_content&view=article&id=121&Itemid=
67>

La Tasa de desempleo en Colombia alcanzd su punto minimo en el afio 2007 con un 9.9% vy
el madximo en el afio 2002 con un 15.5%. Se prevé que buena parte de la dinamica
observada durante lo corrido de 2010 prevalecerd para el afio 2011. Se estima que
conforme se reafirme la recuperacion en la actividad industrial y continden credndose
empleos al ritmo que se ha venido produciendo durante los Ultimos meses, es factible que
la tasa de desempleo se sitle en 11.3%. A pesar de la intencién del gobierno actual de
tratar de reducir esta tasa a 1 cifra este objetivo aun no se ha alcanzado.
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7.4.3 Nivel Educativo.

Grafica 15. Tasa de Cobertura en Educacidn basica y media 2001-2011
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Fuente: COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Sistema Nacional de
Informacién de Educacién Basica (SINEB) [2003-2009] Poblacidn proyectada con base en el
censo de 2005-DANE. [base de datos en linea]. Bogota D.C. 2011. [consultado 15 Sept.
2011]. Disponible en <  http://sineb.mineducacion.gov.co/?josso_error_type=
AUTH_FAILED&josso_username=invitado>

* Dato preliminar sujeto a modificacion.

Grafica 16. Tasa de Analfabetismo 2001-2011
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Fuente: COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Sistema Nacional de
Informacién de Educacién Basica (SINEB) [2003-2009] Poblacidn proyectada con base en el
censo de 2005-DANE. [base de datos en linea]. Bogota D.C. 2011. [consultado 15 Sept.
2011]. Disponible en <  http://sineb.mineducacion.gov.co/?josso_error_type=

AUTH_FAILED&josso_username=invitado>
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El nivel de analfabetismo en Colombia en mayores de 15 afios segin el MEN ha venido
disminuyendo. Para el afio 2002 el indice alcanzaba un 7,62% y ya para el aifio 2008 se
encuentra en un nivel del 6,62% , esto significa una reduccién porcentual del 1% en 7
anos.

Grafica 17. Graduados de educacion superior por nivel de formacién 2001-2009
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Fuente: COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Sistema de Informacién del
Observatorio Laboral [base de datos en linea] Bogotd D.C. 2011 [consultado 17 Sept.
2011]. Disponible en  <http://www.graduadoscolombia.edu.co/html/1732/article-
195062.html>

Al desagregar el total de titulos por niveles de formacién académica, se encuentra que la
educacién universitaria concentra el 62% de los grados, la técnica y tecnoldgica participan
con el 18% y los posgrados (especializaciones, maestrias y doctorados) representan el 20%
del total de titulos.
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Grafica 18. Graduados de educacion superior por nivel de formacién 2001-2009
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Fuente: COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Sistema de Informacion del
Observatorio Laboral [base de datos en linea] Bogotd D.C. 2011 [consultado 17 Sept.
2011]. Disponible en  <http://www.graduadoscolombia.edu.co/html/1732/article-
195062.html>

Como podemos observar en el grafico anterior Colombia a partir de 2007 ha
incrementado su numero de graduados basados en mayor formacidn tecnoldgica y técnica
profesional, asi como especializaciones y en menor medida existe una mayor nimero de
magister y doctores aunque es muy inferior comparado con la sumatoria de graduados.

7.4.4 Nuestra situacion social. La Gran Encuesta Ciudadana realizada por el
Departamento Administrativo de Planeacién Municipal muestra que en todas las comunas
el problema mads sentido es la inseguridad, expresado en hurtos, pandillas juveniles,
homicidios, lesiones personales y violencia intrafamiliar.

La violencia puede valorarse con indicadores como la tasa de homicidios, que calcula el
riesgo de una persona de morir de manera violenta y que, en los ultimos cuatro anos, ha
pasado de 90 por cada 100.000 habitantes a 70. Aunque hay una disminucion de riesgo
de morir por esta causa, no deja de ser preocupante pues se trata de una de las mas altas
del pais y de Latinoamérica.

Parte de la poblacion afrodescendiente es inmigrante o desplazada del Pacifico
colombiano, otra es raizal calefia. Esta poblacion tiene una fuerte presencia en las
comunas 7, 14, 15, 16 y 21, ubicadas en el oriente de la ciudad. El 40% de la poblacion afro
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estd desempleada, mientras que el resto estd subempleada. Por cada cien jévenes
afrodescendientes que terminan bachillerato, dos ingresan a la universidad y uno se
gradula. En la zona urbana, el 23% de la poblacién afrodescendiente es analfabeta. De otra
parte, los pueblos indigenas ven a Cali como la posibilidad para educarse y educar a sus
hijos, como una opcién para trabajar, para acceder a una vivienda digna y a servicios
basicos acordes a sus usos y costumbres.

Sin embargo, su situacion es dificil debido a la invisibilizacidén, la exclusion, la escasa
formacién técnica y profesional, la marginacién y la subvaloracién del trabajo que
desempeiian en la ciudad.

La salud publica muestra avances y retrocesos frente a las prioridades nacionales y a los
Objetivos del Milenio. La mortalidad la encabezan las enfermedades crénicas (cardio-
cerebrovasculares y cdncer) presentdandose una importante incidencia en los nifios,
causada por tumores malignos, seguida de las defunciones debido a homicidios (13% de
los casos). En el grupo de 15 a 44 aios, el 66% de las muertes son violentas (suicidios,
accidentes y homicidios). Las enfermedades crénicas presentan un incremento con la
edad; el cancer y las enfermedades cardio-cerebrovasculares comienzan a ser importantes
como causa de muerte desde la nifiez cuando los tumores malignos son la sexta causa,
hasta ser la segunda y primera causa entre adultos y mayores.

Por otra parte, el consumo de sustancias psicoactivas esta afectando notoriamente la
salud mental de la poblacién. En Cali, 1 de cada 3 homicidios, 1 de cada 2 suicidios y 1 de
cada 5 muertes por accidentes de transito, presentaron sustancias psicoactivas en el
momento de la muerte, segln pruebas realizadas por Medicina Legal.

La cobertura de aseguramiento de salud en Cali se ha incrementado en los ultimos afnos,
aumentando de 75,3% a diciembre de 2003 al 96,6 % en diciembre de 2011, con
1.410.642 afiliados al régimen contributivo (68,6%) y 644.320 afiliados al régimen
subsidiado (31,4%)%.

Segun Accién Social, en Colombia, Cali es la tercera ciudad receptora de poblacién en
situacion de desplazamiento forzado por la violencia.

26
Fuente: Secretaria de Salud Municipal — Area de Aseguramiento.
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7.5 ENTORNO CULTURAL

7.5.1 ¢la cultura caleiia ¢universalidad o diversidad? Los procesos de colonizacién del
Valle del Cauca explican la heterogeneidad de la cultura calefia y algunos rasgos tipicos de
la poblacion. Se detecta en la cultura local un fuerte sentido empresarial, que es atribuido
a la inmigraciéon de antioquefios y de extranjeros comerciantes, acentuado con valores
propios de los hacendados de la época de la colonia, y que confiere a la empresa de la
region un sentido familiar y paternalista. La cultura local atribuye un gran valor a la
autonomia personal y laboral, caracteristica que se vislumbra en el alto nivel de empleo
informal que se encuentra en la ciudad, aunque por supuesto esto debe ser matizado por
los recientes procesos de desregulacion laboral que incrementan el nivel de desempleo y
subempleo urbano. Desde el punto de vista cultural, el empleo informal permite la mezcla
de tiempo laboral con el familiar, y el del ocio y la recreacidn, generando una condicion de
alegria, de inclinacién al disfrute y de baja disciplina en los calefios. Estos rasgos se hacen
visibles en la relacidn con el cuerpo, en la soltura al caminar y en el gusto por el baile, la
pasion por la musica y la “liberalidad”, el gusto por la recreacion y el esparcimiento, y el
culto al cuerpo. La cultura local se caracteriza también por una mayor flexibilidad y
liberalidad, tanto en lo moral como en lo sexual; ambas caracteristicas se atribuyen por
una parte, al aporte de la raza negra cuya influencia logré flexibilizar la rigidez patriarcal
del blanco y del inmigrante de origen paisa, y por otra, a la influencia de procesos de
globalizacién cultural que han debilitado la moral tradicional en beneficio de principios
éticos mas acordes con los modelos de mercado.

Las migraciones han generado también el sentido de solidaridad y de amabilidad con el
recién llegado, rasgos culturales que han reforzado la proliferaciéon de asentamientos de
inmigrantes procedentes de otros departamentos, y la conformaciéon de subculturas
regionales dentro de la ciudad; es el caso muy documentado de los narifienses, subcultura
gue ha logrado incluir dentro de la calefiidad su tipica festividad de negros y blancos y, de
los habitantes de la costa del pacifico que ya tienen sélidamente establecido el festival de
Mdsica Petronio Alvarez.

7.5.2 La Capital de la Salsa. En los afios 80 nacid el apelativo para Cali de la “Capital
Mundial de la Salsa” puesto que entre otras cosas la gente en Cali se habia aprendido a la
perfeccion, el abecedario de la musica Cubana, conocian a todos los temas e intérpretes
puertorriquefios, New Yorkinos y por supuesto colombianos. En ningun otro lugar se
bailaba tanta salsa como en Cali. Es en la cultura de la salsa donde yace el mas importante
patrimonio cultural que pueda mostrar la ciudad en sus tiempos modernos. En a la
literatura, en la danza, en el cine, inclusive en la musica sinfénica la salsa ha merecido
especial atencion.
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La salsa en Cali es una cultura de ciudad, el imaginario de la calefiidad contempordanea gira
sobre la salsa y ha logrado sobrevivir a las nuevas culturas de la globalizacion y de la
inmigracion.

Cali se distingue en Colombia como capital de la “rumba”, la fiesta callejera, el baile y la
salsa. Los calefios han desarrollado una cultura ladica y hedonista, en armonia con el
entorno natural y la vida campestre.

Cali es uno de los principales centros econdmicos e industriales del pais y el principal
centro urbano, econémico, industrial y agrario del suroccidente colombiano.

Puede decirse que Santiago de Cali se ha caracterizado por la cultura de la practica
deportiva y la recreacion, énfasis que se vio reforzado después de los VI Juegos
Panamericanos de 1971, hasta el punto de considerdrsela como la Capital Deportiva de
América.

Actualmente, en América viven aproximadamente 200 millones de afrodescendientes, la
mayoria de los cuales se encuentran en situacién de vulnerabilidad. Esa situacidn se
replica en el caso especifico de Colombia en donde habitan 4’311.757 afrodescendientes,
incluyendo las categorias raizal, palenquero, negro, mulato y afrocolombiano, que
representan 10.4% del total a nivel nacional, segun el censo del DANE del 2005 y que,
segln la Comisidn Intersectorial para el Avance de la Poblacion Afrocolombiana, padecen,
entre otras barreras, la baja participacidn y representacion en espacios politicos, la débil
capacidad institucional de procesos organizativos, las dificultades para el acceso a la
educacion y la desigualdad en el mercado laboral.

La ciudad de Santiago de Cali que, segln el Dane, cuenta con 1'100.000 afrodescedientes.
Es la segunda ciudad en Latinoamérica, después de Salvador de Bahia (Brasil), donde se
concentra el mayor nimero de personas de esta poblacion.

Segun la Secretaria de Desarrollo y Bienestar Social Local de Cali, en el Valle del Cauca est3
27% de todos los afrodescendientes del pais, y representan 52% de la poblacion total de la
capital departamental. Por esta razodn, sus autoridades estan decididas a consolidarla en el
plan internacional y en desarrollar politicas publicas, entre ellas, culturales, como el
Festival de Musica del Pacifico Petronio Alvarez, el Festival de la Marimba y el Dia del
Pacifico en la Feria de Cali, entre otros.
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La conformacion social de la ciudad hace que Cali se encuentra culturalmente mas cerca
del Caribe que de los Andes, a pesar de que geograficamente la region es un valle entre las
cordilleras.

7.6 ENTORNO TECNOLOGICO

Los avances en el entorno tecnoldgico van a pasos agigantados. El Sector de la Cadena
Productiva de Maquinaria y Equipo Eléctrico y Electrdnica Profesional es un sector
altamente susceptible a la tecnologia.

El desarrollo energético, la proteccién ambiental, la proteccién a la propiedad intelectual
son factores que se deben tomar en cuenta ya que el sector apunta hacia el desarrollo de
equipos mas verdes, amigables con el medio ambiente y eficientes energéticamente. De
igual manera es muy importante tomar en cuenta que los desarrollos energéticos futuros
se centraran en las energias alternativas.

La seguridad de las personas es también un tema relevante, por tanto este tema es hoy
por hoy muy importante, de alli que Colombia hubiera Implementado la Norma RETIE, se
habla entonces de equipos mas seguros

Mejores capacidades de monitoreo y diagndstico con equipos mas inteligentes que
permitan determinar en todo momento lo que estd pasando en el proceso productivo.

Otra tendencia es la incorporacién de mayores capacidades de comunicacién. “Con estas
nuevas funcionalidades, no sdélo se puede hacer un diagnéstico local, sino que también de
manera remota, pasando por redes abiertas, pudiendo finalmente monitorear toda la
planta”

Las empresas mdas competentes dentro del sector han adoptado dentro de sus politicas la
normatividad actualizada tanto en el campo técnico como en la de seguridad industrial y
salud ocupacional, debido a las graves consecuencias que acarrearia dejar a un lado esta
normatividad, por lo que le otorgan un rengldén de altisima importancia, por lo tanto las
empresas que se clasifican como sus prestadoras de servicios tienen una gran oportunidad
siempre y cuando incorporen en su actividad y con celeridad las nuevas normas.

El sector se ve inmerso entre las siguientes lineas de actuacion tecnoldgicas:
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Desarrollo de nuevos protocolos de comunicaciones industriales de tipo abierto, con el fin
de que los equipos se puedan interconectar entre si con elementos de otros fabricantes,
lo anterior se aplica desde los sensores y actuadores en planta hasta su integracion con
los software administrativos tipo ERP (Enterprise Resource Planning).

El desarrollo de nuevas energias mas limpias y amigables con el medioambiente que
mejoren sus debilidades en comparacion con productos tradicionales.

Las herramientas informaticas cada vez pesan mds en la optimizacion de la gestidn, toma
de decisiones y en el disefio y control de la parte productiva, asi como en el mercadeo y en
el manejo de las relaciones con el cliente.

Los equipos para el proceso industrial han sufrido mejoras, adaptandose a las técnicas que
garanticen mejor calidad. Cada vez es mayor la necesidad de adquisicién de equipos que
permitan el control de la calidad a raiz de las nuevas normas técnicas.

7.6.1 Contexto internacional. A nivel mundial, la electrénica se encuentra cada vez mas
globalizada, representando un sector estratégico de las economias desarrolladas. Dicho
rol protagdnico esta directamente relacionado con la participacion de los productos
electrénicos en otras industrias, como la automotriz, la petrolera, los equipamientos
médicos, entre otros.

Al mismo tiempo, la evolucidn de la electrénica genera externalidades positivas en el resto
de los sectores productores de bienes y servicios, a través de los incrementos continuos
de la productividad.

En el mundo encuentra sus maximos exponentes en Alemania, Francia, Estados Unidos y
Japén. Por su parte, China, dada su abundancia relativa del factor trabajo, alun sin altos
niveles de calificacidn, presenta ventajas en la fabricacidn de productos en los cuales se
pueden aprovechar las economias de escala, como los microcomponentes.

7.7 ENTORNO AMBIENTAL

El avance industrial en pos de entregar bienestar, comodidad y facilidades en todos los
ambitos del ser humano ha traido consigo el aumento y/o generacién de residuos sélidos,
efluentes y emisiones atmosféricas que contaminan y causan dafno irreversible en los
recursos naturales vitales para nuestra propia existencia.
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7.7.1 Caracterizacion de sus residuos contaminantes. Es preciso aclarar que Powertek
como empresa del sector manufacturero, no ha sido ajena con esta situacion, en este
sentido es necesario describir el impacto ambiental que ocasiona el desarrollo y la
ejecucion de los procesos productivos, mediante la caracterizacién de sus residuos
contaminantes generados en las principales etapas o procesos de la cadena productiva.

A continuacién sefialaremos los principales agentes contaminantes generados durante el
proceso productivo:

Emisiones Atmosféricas

Generacion de téner y cartuchos de impresoras

Pilas (Niquel Cadmio)

Generacion de residuos de mercurio por [dmparas alégenas

Polvos

Olores

Ruido

Aguas residuales

Recipientes plasticos

Bolsas de empaque plastico

Papel y cartén

Residuos de cable
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Residuos de tornillos, terminales y Agentes decapantes

Adicionalmente Powertek tienen un reto frente a la disminucion de las reservas
energéticas de fuentes no renovables, la evolucién de la tecnologia en las manufacturas
eléctricas se vuelve estratégica para muchos paises; la investigacién y el desarrollo estan
permitiendo crear mecanismos mads efectivos de ahorro de energia y materiales, que
representara el nuevo paradigma de crecimiento de esta industria en los préximos afios.

En la actualidad, nuestro pais cuenta con una serie de leyes y normas, que regulan todo lo
relacionado con este tipo de residuos, a continuacidon se relacionan algunos de los
decretos de aquellos contaminantes ambientales generados por la empresa:

7.7.2 Ley 629 de 2000. Por la cual se aprueba el “Protocolo de Kyoto de la Convencidn
Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico”.

7.7.3 Ley 1252 de 2008. Dicta normas prohibitivas en materia ambiental, referentes a los
residuos y desechos peligrosos y se dictan otras disposiciones. Tiene como objeto regular,
dentro del marco de la gestidn integral y velando por la proteccidn de la salud humanay el
ambiente, todo lo relacionado con la importacion y exportacién de residuos peligrosos en
el territorio nacional, segun lo establecido en el Convenio de Basilea y sus anexos,
asumiendo la responsabilidad de minimizar la generacion de residuos peligrosos en la
fuente, optando por politicas de produccion mas limpia; proveyendo la disposicién
adecuada de los residuos peligrosos generados dentro del territorio nacional, asi como la
eliminacidn responsable de las existencias de estos dentro del pais.

7.7.4 Ley 373 de 1997. Reglamenta los programas para el uso eficiente y ahorro del
agua. Se entiende por programa para el uso eficiente y ahorro de agua el conjunto de
proyectos y acciones que deben elaborar y adoptar las entidades encargadas de Ia
prestacidon de los servicios de acueducto, alcantarillado, riego y drenaje, produccién
hidroeléctrica y demas usuarios del recurso hidrico.

7.7.5 Ley 29 de 1992. Aprueba el Protocolo de Montreal relativo a las sustancias
agotadoras de la Capa de Ozono suscrito el 16 de septiembre de 1987.

7.7.6 Ley 697 de 2001. Mediante la cual se fomenta el uso racional y eficiente de la
energia, se promueve la utilizacion de energias alternativas y se dictan otras disposiciones.
Se declara el Uso Racional y Eficiente de la Energia (URE) como un asunto de interés social,
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publico y de conveniencia nacional, fundamental para asegurar el abastecimiento
energético pleno y oportuno, la competitividad de la economia colombiana, la proteccién
al consumidor y la promocidn del uso de energias no convencionales de manera sostenible
con el medio ambiente y los recursos naturales.

7.8 ENTORNO GLOBAL

La importancia del entorno global para la industria manufacturera de equipos eléctricos
radica en que lo provee de un marco de referencia mundial y lo introduce en una realidad
globalizada, que permite generar estrategias y adoptar medidas que favorezcan al sector.

La apertura comercial al mundo ha reconfigurado los mercados; por un lado, ha permitido
desarrollar una amplia plataforma de exportacién, por otro, ha favorecido el libre
comercio y las importaciones los mercados

Los tratados y acuerdos comerciales internacionales han sido grandes impulsores del
comercio

Actualmente los Tratados de Libre Comercio que se encuentran en vigencia son los
Acuerdos suscritos por Colombia con México, Chile, Triangulo Norte, Canadd y con Suiza
en el marco del Acuerdo con la Asociacion Europea de Libre Comercio — AELC -. Se espera
gue proximamente entre en vigencia éste Acuerdo para los demas paises de la AELC
(Liechtenstein, Noruega, Islandia). Adicionalmente, esta pendiente de entrar en vigencia el
TLC con Estados Unidos y el Acuerdo con la Unién Europea estd préximo a ser oficialmente
suscrito. Actualmente, Colombia avanza en las negociaciones de TLCs con Corea del Sur,
Panamay Turqui

Recientemente y durante la Visita oficial del Presidente Juan Manuel Santos a Japdn,
Colombia firmd Acuerdo de Inversidn con este pais, el cual es el cuarto que suscribe con
paises asiaticos. El pais ya ha suscrito acuerdos bilaterales de Inversién China, con India y
con Corea del Sur.

Actualmente se encuentran en vigencia Acuerdos Internacionales de Inversidn suscritos
con Espafia, Suiza y Peru. El Acuerdo con el Reino Unido estd préximo a entrar en vigencia
y el Acuerdo con Kuwait estd pendiente de suscripcién. Actualmente Colombia se
encuentra negociando un Acuerdo de Promocion y Proteccion Reciproca de Inversiones
con Turquia.
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Colombia se encuentra en la busqueda de expandirse dentro de la Globalizacién con
paises geograficamente lejanos, dado las dificiles relaciones comerciales que se han
presentados con paises vecinos y tradicionalmente socios comerciales como Venezuela,
dado que las relaciones comercial siguen sin regularizarse, a pesar “Declaracion de
principios Chavez — Santos” alumbré una luz de esperanza para los exportadores de la
region, el comercio entre Colombia y Venezuela no serd el mismo que afios anteriores.

Las relaciones comerciales de Colombia con Ecuador, estan establecidas por la zona de
libre comercio formada por los paises miembros de la Comunidad Andina de Naciones
(CAN), que lo que busca es facilitar el comercio en esta regidn, creando una zona, que
entré a funcionar plenamente en 1993. Ademds, cabe mencionar que Colombia y Ecuador
crearon en 1989 la “Comisién de Vecindad e Integracion Colombo-Ecuatoriana” encargada
de impulsar la integracion y el desarrollo econédmico de los dos paises; y la existencia de
Camaras de Comercio Binacionales, que brindan herramientas a los empresarios para
mejorar las relaciones comerciales entre los dos paises.

La evaluacién de la integracion CAN Mercosur se concluyé que ha crecido el comercio
entre Colombia y Brasil tanto que en los ultimos tres afios y medio se ha multiplicado por
tres. Hoy hay un gran flujo de inversién brasilera hacia Colombia y también un gran
crecimiento de las exportaciones de Brasil a Colombia y este afio empiezan a mejorar las
exportaciones de Colombia hacia Brasil.

Entre los compradores brasileros figuran empresas de confecciones, hilos y fibras,
bordados e insumos varios para la confeccién, accesorios, articulos de cuero,
farmacéuticos, insumos para hospitales, envases y empaques, aceites y grasas, quimicos,
petroquimicos y carbdn, entre otros.

Por otro lado la devaluacidn en la tasa de cambio y volatilidad en la bolsa de valores que
afectan las economias emergentes.

La Caida del euro genera preocupacion sobre el estado de la economia mundial, esto
debido a las buenas cifras de EEUU y el decepcionante resultado de la emisién de deuda
del Tesoro espariol.

El ritmo de crecimiento en el sector manufacturero estadounidense se desaceleré en
agosto y se ubico en su minimo de dos afios, aunque las cifras fueron mejores a lo previsto
por los economistas.
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La moneda Unica ya habia sido impactada por los débiles datos manufactureros de la
mayoria de los paises de la zona euro. Esta debilidad se propagé a Alemania, la mayor
economia del bloque, donde la actividad manufacturera crecié a su menor ritmo en casi
dos afios. Desde Asia hasta Reino Unido, las cifras de (la actividad manufacturera)
mostraron una continua pérdida de impulso.

Globalizacion del sistema financiero

Cumplimiento al respeto por los derechos humanos

7.9 ANALISIS INTEGRADO DEL ENTORNO

Cuadro 3. Analisis del macro-ambiente

Variable _A/O_AM__am __om _OM |
El producto interno bruto (PIB) 0 X
Tasa de interés promedio ponderado DTF a 90 dias 0 X
Tasa de Cambio y devaluacion A X
Inflacién anual: indice de precios al consumidor y al productor o X
Balanza Comercial o X
Balanza de Pagos A X
Deuda Externa A X
Inversion Externa 0 X
Politica de inversion 0 X
Panorama Politico Nacional. o X
Panorama Politico Regional. A X
Panorama Politico Municipal A X
Cddigo de comercio 0 X
Cadigo civil. 0 X
Cddigo laboral. 0 X
Ley 80 de 1993. 0 X
Estatuto tributario. A X
Ley 697 de octubre 3 De 2001. 0 X
Ley 19 de enero 24 de 1990. 0 X
Resolucion 180398 del 7 de abril de 2004. 0 X
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Variable A/O AM am om OM

Violencia en Colombia A X

Empleo y Desempleo

situacioén social

A

Nivel Educativo. 0 X
A
0

La cultura calefia

Desarrollo de nuevos protocolos de comunicaciones industriales de
tipo abierto

El desarrollo de nuevas energias mas limpias y amigables con el
medioambiente

Las herramientas informaticas cada vez pesan mas en la
optimizacion de la gestidn

o
<

Los equipos para el proceso industrial han sufrido mejoras,
adaptandose a las técnicas que garanticen mejor calidad

@)
<

Contexto internacional.

Caracterizaciéon de sus residuos contaminantes

Ley 629 de 2000

Ley 1252 de 2008

xX | X [X |X

Ley 373 de 1997

Ley 29 de 1992

Ley 697 de 2001

o |0 |0 |» | |[» |» |O

La apertura comercial al mundo

acuerdos bilaterales de Inversién China, con India y con Corea del
Sur.

o
<

busqueda de expandirse dentro de la Globalizacién con paises
geograficamente lejanos

o
<

La Caida del euro

devaluacion en la tasa de cambio y volatilidad en la bolsa

Globalizacion del sistema financiero

Cumplimiento al respeto por los derechos humanos

o [0 (> |»
<
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Cuadro 4. Analisis Integrado del entorno

Justificacion y tendencia

Variable Relacion con el sector

El producto interno
bruto (PIB)

El crecimiento del PIB,
repercute  positiva o
negativamente en el

sector de maquinaria y
otro equipo eléctrico ncp,
dado que este sector
crece en la media que se

realice  inversiébn  en
bienes productivos, es
decir que existan

expectativas de que la
economia nacional
crezca.

El PIB en Colombia durante el 2001 - 2007 presentaba una tendencia

creciente alcanzando un punto maximo del 6,9%. Para el 2008 sufri6 los
efectos de la crisis econdmica mundial cayendo a un 3,5 %, la cual se
agudizé en 2009 con un leve crecimiento equivalente al 1,5%: Este nivel ha
venido mejorando desde el 2010 con un crecimiento del 4,3%, para el
presente afo se prevé un crecimiento del 6%.

El PIB de la industria manufacturera del 2001 - 2007 presentaba una
tendencia creciente alcanzando un punto maximo del 7,9% en el afio
2004, superando el crecimiento del PIB Nacional. Para el 2008 sufrié los
efectos de la crisis econdmica mundial cayendo a un 0,5%, este nivel ha
venido mejorando desde el 2009 con un crecimiento del 3,9% y 4,5% en
2010, para el 2011 se prevé un crecimiento del 6%.

Impacto sobre la organizacion

El repunte del crecimiento de PIB en los
dos Ultimos afos, posterior a la crisis
econdmica mundial, se constituye en una
oportunidad para el sector de maquinaria
y otro equipo eléctrico ncp, dado que en
econdmicas en crecimiento las industrias
invierten en bienes productivos.

Tasa de Cambio vy
devaluacion

La tasa de cambio afecta
los precios de la materia
prima de las empresas
del sector, regidos por el
mercado internacional, e
importados en  gran
medida de paises como
Estados Unidos y Francia

Durante el Periodo 2001 a 2003 el Délar muestra una tendencia creciente,
alcanzando un valor maximo de $ 2.865, sin embargo a partir del afio 2004
inicia un descenso que no parece detenerse. Durante este penultimo mes
del afio 2011, la tendencia del ddlar ha sido alcista y se estima que a nivel
mundial esta sera la tendencia con la que finalizara. Se estima entonces
que al terminar este afio 2011 alcance valores alrededor de $1920.

A partir del afio 2003 Se presenta una devaluacién del délar con respecto
al peso Colombiano. Sin embargo en afios como 2001, 2002 y 2008 este
sufre un efecto revaluacionista, alcanzando en 2008 una revaluacién del
11% y un nivel maximo del 25% en 2002.

La estabilidad en la tasa de cambio,
genera una menor variacién en el precio
de las materias primas de la empresa. La
devaluacién del délar, permite la compra
de materias primas a menor precio. Pero
también tiene repercusidn negativa
cuando se realizan negociaciones de
exportacion de equipos.
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Variable

Relacion con el sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la organizacion

Balanza Comercial

El sector de fabricacién
de maquinaria y otro
equipo  eléctrico, se
afecta por la balanza
comercial dado que
importa materias primas
y exporta equipos para la
industria.

Durante el Periodo 2001 a lo corrido de 2011 la Balanza de Pagos en
Colombia presentd Superavit, es decir que las exportaciones del pais
estuvieron por encima del valor de las importaciones, alcanzado su pico
mas alto de USD 1665,2 en el afio 2009, a excepcion de los afios 2006 y
2007 en los cuales se presentd déficit. Cabe destacar que las exportaciones
del pais han ido en aumento desde el afio 2001, alcanzando el pico de USD
39,820 millones en 2010. Se prevé para el afio 2011 se conserve el nivel de
superavit alrededor de los USD 1,800 millones.

El superdvit en la balanza de pagos en
Colombia en los ultimos afios, representa
la oportunidad de generar mayores
exportaciones para las empresas del
sector y ampliar los mercados
internacionales.

Inversion Externa

El sector de fabricacién
de maquinaria y otro
equipo eléctrico vende
sus productos a la
industria, en la cual las
empresas
multinacionales  tienen
una importante
participacion.

Durante el Periodo entre el afio 2001 al 2004 el Flujo de inversién
extranjera a Colombia se mantuvo relativamente estable y alrededor de los
$ 2500 millones, vemos un pico representativo en los afios 2005 y 2008 de
$10252 y $10596 millones principalmente debido a inversiones realizadas
en el sector manufacturero, los afos restantes han presentado un buen
promedio de Inversién gracias a las politicas de seguridad que han
generado confianza en los inversionistas extranjeros. Se prevé que la
inversion del afio 2011 termine alrededor de los $7000 millones
principalmente por las grandes inversiones a nivel petrolero y minero.

La confianza inversionista extranjera es
una oportunidad de crecimiento, dado
que permite que en Colombia regresen o
se creen nuevas plantas de empresas
multinacionales, incrementando la
demanda del sector.

167




Variable

Relacion con el sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la organizacion

Politica de inversién

Para el sector se generan
oportunidades de
negocio en los pilares del
plan de inversiones del
Gobierno Nacional.

Dentro de los Pilares, Programas y estrategias del Plan de Inversiones del
Gobierno Nacional se invertira en sectores para el desarrollo minero y la
expansidon energética, lo que podria representar incursiones de la
Organizacion en el sector minero y petrolero, un nuevo nicho de mercado.

De igual manera la Promocidn del Desarrollo en la contratacién Publica,
con la que se busca que las entidades estatales adopten en beneficio de las
Mypimes ciertas medidas para que estas accedan a dichas licitaciones son
factores que acompafiados de la transparencia pueden incrementar la
contratacion de estas.

El gobierno creard beneficios tributarios por generacion de proyectos de
caracter cientifico, tecnoldgico e innovacién.

También Fomentard y estimulard Proyectos en energias alternativas tales
como la energia solar, edlica, geotérmica, mareomotriz, hidraulica,
undimotriz y demas alternativas ambientalmente sostenibles.

Oportunidad de incrementar la
contratacion de Pymes especializadas del
sector para realizar labores de caracter
técnico en diversos estamentos Publicos.

Oportunidad de incrementar en
organizaciones como Powertek las
inversiones en investigacién dentro de su
area.

Las energias alternativas son opciones
que una organizacion dentro del sector
debe considerar por ser soluciones
innovadoras, los nuevos equipos
orientados a satisfacer estas necesidades
seran diferenciadores dentro del sector.

Resolucion 180398
del 7 de abril de
2004.

Es una norma
desarrollada  para el
sector, y regula |las

instalaciones eléctricas.

El Ministerio de Minas y Energia expidié el Reglamento Técnico de
Instalaciones Eléctricas RETIE, el cual se revisa cada 3 afios, actualmente
estd vigente la resolucion 18 -1294 de agosto 06 de 2008.

El objetivo principal es establecer las medidas que garanticen la seguridad
de las personas, la vida animal y vegetal, y la preservaciéon del medio
ambiente, previniendo, minimizando o eliminando los riesgos de origen
eléctrico

El RETIE se constituye en una barrera de
acceso para los entrantes dado que
establece parametros de calidad técnica
de las instalaciones eléctricas, reduciendo
la posibilidad de competencia que provea
instalaciones de baja calidad.
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Variable

Relacion con el sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la organizacion

La violencia se relaciona
con la sociedad y la
industria  en  general,
dado que genera un mal
clima inversionista para
todos los sectores, por las
condiciones de
inseguridad y violacién de
derechos humanos.

El gobierno colombiano gracias a sus politicas de seguridad formuladas e

implementadas se ha concentrado el esfuerzo de las instituciones estatales
de control y prevencion del delito y la criminalidad, en la desarticulacién y
desmovilizacién de los grupos armados ilegales. Dichas politicas, lograron
avances notables en las condiciones de seguridad del pais, al tiempo que
transformaban el conflicto armado interno, las organizaciones criminales y
las formas de delinquir y ejercer violencia.

Si bien el avance con la implementacién de la seguridad democratica
permiti6 mejorar los niveles de confianza en el pais en general, la
seguridad urbana presenta temas importantes que urgen prontas medidas
como lo son las Bacrim (bandas criminales).

El desarrollo de la seguridad democratica iniciada con el gobierno anterior
de Alvaro Uribe, su lucha frontal contra los grupos armados ilegales y la
continuidad en este gobierno han permitido mejorar la sensacion de
seguridad para los inversionistas extranjeros y han mejorado el optimismo
de las empresas instaladas en Colombia de una manera tal que quiera
permanecer en el pais y realizar mayores inversiones.

La violencia que causa impacto en la
inversién perjudica a la organizacion pues
se generan pocas oportunidades, por
tanto impacta en los ingresos vy
sostenibilidad de la empresa.

Una tendencia positiva al control de la
violencia permite mejorar los ingresos a
la empresa pues la industria en general
invierte en su aparato productivo y activa
este sector de la econdmica.

Violencia en
Colombia.

Graduados de
educacidon  superior
por nivel de
formacion 2001-
2009

El Sector estd altamente
relacionado con la
educacién tanto a nivel
Universitaria profesional
como a nivel técnico y
tecnoldgico pues de alli
sale su mano de obra
principalmente.

Al desagregar el total de titulos por niveles de formacidn académica, se
encuentra que la educacién universitaria concentra el 62% de los grados, la
técnica y tecnoldgica participan con el 18% vy los posgrados
(especializaciones, maestrias y doctorados) representan el 20% del total de
titulos.

Las estadisticas muestran que la tendencia educativa Superior del pais se
concentra en graduados universitarios en diversas areas, importante para
sectores donde la tecnologia estd dvida de ellos, sin embargo
encontramos que los grados en educacidn técnica y tecnoldgica son solo
del 18%, preocupante para sectores como el de Fabricacion de Maquina y
equipo eléctrico donde la gran oferta en mano de obra estd concentrada
en solicitar personal técnico.

Si bien profesionales educados y con
niveles no solo en especializaciones,
maestrias y doctorados son importantes
para el crecimiento del sector y su
impulso en innovacién , la gran mano de
obra demandada es de caracter técnico y
tecnoldgico.

Por lo anterior el incremento en la
formacién de recurso humano técnico y
tecnoldgico en pais se constituye en una
oportunidad para la organizacion.
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Justificacion y tendencia

Variable Relacion con el sector

El sector de fabricacién
de maquinaria y otro
equipo eléctrico ncp, esta

El desarrollo
energético, la
proteccién
ambiental, la
proteccion a la
propiedad
intelectual

altamente  relacionado
con estos temas, dado
que se fomenta Ia
exploracion de equipos
que respondan a estas
demandan del mercado.

El desarrollo energético, la proteccion ambiental, la proteccion a la

propiedad intelectual son factores que se deben tomar en cuenta ya que
el sector apunta hacia el desarrollo de equipos mds verdes, amigables con
el medio ambiente y eficientes energéticamente. De igual manera es muy
importante tomar en cuenta que los desarrollos energéticos futuros se
centraran en las energias alternativas

Impacto sobre la organizacion

la empresa debe explorar la
diversificacion de productos basados en
las demandas medio ambientales de
eficiencia energética, desarrollado
soluciones mas amigables con el medio
ambiente.

Ley 629 de 2000. Y
Ley 29 de 1992.

Hoy en dia los fabricantes
de equipos eléctricos
deben asegurarse de
cumplir con esta ley
relativa a ciertos gases
fluorados con efecto
invernadero, entre los
que se encuentra el
hexafluoruro de azufre
(SF 6), utilizado en
equipos eléctricos de
media y alta tensidn,
tomando en cuenta que
las regulaciones  en
Colombia no tienen
restricciones para el uso
de los GEI (Gases de
efecto invernadero) que
estan permitidos por el
protocolo de Kioto.

Ley 629 de 2000. Por la cual se aprueba el “Protocolo de Kyoto de la
Convencion Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climatico”.

Ley 29 de 1992. Aprueba el Protocolo de Montreal relativo a las sustancias
agotadoras de la Capa de Ozono suscrito el 16 de septiembre de 1987.

El Protocolo de Kioto establece que seis son los gases responsables del
Potencial Efecto Invernadero (G.W.P.): el diéxido de carbono- C02-, el
metano - CH4 -, el 6xido nitroso -N20 -, los hidrofluorocarburos - HFC -, los
perlluorocarburos -PFC -, y el hexafluoruro de azufre -SF6.

La tendencia mundial es reducir el uso de este tipo de gases y por ende sus
efectos.

Para la Organizacion el cumplimiento de
esta ley es estricta en cuanto al uso de los
equipos de aire acondicionado que utiliza
en sus sistemas de automatizacién.

Existe una regulacion acerca de los tipos
de refrigerantes permitidos y que no
afectan la capa de ozono, los cuales son
del tipo (CFCs, clorofluorocarbonados.
Actualmente el R410a es un gas
refrigerante de nueva generacidon, mas
moderno y no un sustituto, utilizado en
este tipo de equipos que tiene permitido
su uso por considerarse de baja nocividad
para el medio ambiente.
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Justificacion y tendencia

Variable Relacion con el sector

Ley 1252 de 2008.

Si bien en el pais no
existe una ley general
sobre residuos, Se tienen
dos marcos legislativos
para el tema de Residuos:
Residuos Sdlidos: Ley
142 de 1994 por la cual
se establece Régimen de
Servicios Publicos
domiciliarios y Residuos
Peligrosos:

Ley 430 de 1998 y Ley
1252 de 2008

Convenio de Basilea: Ley
253 de 1996

No hay una ley para
residuos de aparatos
eléctricos y electrdnicos.

No existe una ley que
consagre textualmente el
Principio de
Responsabilidad
Extendida del Productor
—REP

Esta Ley dicta normas prohibitivas en materia ambiental, referentes a los

residuos y desechos peligrosos y se dictan otras disposiciones. Tiene como
objeto regular, dentro del marco de la gestidon integral y velando por la
proteccién de la salud humana y el ambiente, todo lo relacionado con la
importacion y exportacion de residuos peligrosos en el territorio nacional,
segln lo establecido en el Convenio de Basilea y sus anexos, asumiendo la
responsabilidad de minimizar la generacién de residuos peligrosos en la
fuente, optando por politicas de produccién mas limpia; proveyendo la
disposicién adecuada de los residuos peligrosos generados dentro del
territorio nacional, asi como la eliminacién responsable de las existencias
de estos dentro del pais.

Por ahora existen Programas Voluntarios de Recoleccion Selectiva y el
ministerio de Ambiente, vivienda y desarrollo territorial esta trabajando en
el desarrollo de la legislacion de RAEE “Residuos de Aparatos Eléctricos y
Electrénicos”. en Colombia

Impacto sobre la organizacion

El manejo actual que se realiza en la
organizacion hace referencia al Plan de
Gestion Integral de residuos que se
contempla dentro del RUC - Registro
Uniforme de Evaluacién del Sistema de
Gestion en Seguridad, Salud Ocupacional
y Ambiente del Consejo Colombiano de
Seguridad (CCS).

Este Plan de Gestion integral de residuos
contempla la disposicion final de los
residuos que dentro de sus actividades
genera la organizacion tales como cables,
papel, plastico, lamparas, etc.

En un futuro préximo la organizacidon
deberd tomar la medidas necesarias para
la implementaciéon de RAEE, una vez este
entre en vigencia.

Ley 697 de 2001

Los Objetivos de esta ley
son principalmente

Asegurar:

El abastecimiento
energético

Esta Ley fomenta el uso racional y eficiente de la energia, promueve la
utilizacion de energias alternativas y dictan otras disposiciones. Declara el
Uso Racional y Eficiente de la Energia (URE) como un asunto de interés
social, publico y de conveniencia nacional, fundamental para asegurar el
abastecimiento energético pleno y oportuno, la competitividad de la
economia colombiana, la proteccidn al consumidor y la promocién del uso
de energias no convencionales de manera sostenible con el medio

La organizacion se ve impactada de
manera positiva debido a que en la
busqueda de la eficiencia energética, el
sector industrial debe realizar inversiones
en equipos que le permitan lograr estos
objetivos.
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Variable Relacion con el sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la organizacion

La competitividad de la
economia

La proteccion al
consumidor

La promocién de energias
no convencionales

Se relaciona con el Sector
en la medida en que los
equipos eléctricos
pueden contribuir de
manera directa en el
logro de estos obijetivos
propuestos

ambiente y los recursos naturales.

Optimizacion del uso de la energia eléctrica para fuerza motriz: Promover
la sustitucidon de motores ineficientes, Difundir buenas practicas
operacionales y de mantenimiento de motores

Optimizacion del uso de calderas: Caracterizar los usos térmicos y el
consumo de  energéticos, Fortalecer la  educacion  sobre
dimensionamiento, operacién y mantenimiento

Eficiencia en iluminacion : Desarrollar programas de sustitucion masiva de
sistemas, Fortalecer la educacidon en disefio, conocimiento de nuevas
tecnologias, usos y aplicaciones

Gestion integral de la energia en la industria con énfasis en produccion
mas limpia: Implementar el SGIE (Sistema Gestidn Integral Energética) en
las industrias, Impulsar la creacién adopcién de normas de gestion
energética.

Uso racional y eficiente de la energia en — PYMES: Implementar
mecanismos de financiacién de proyectos de eficiencia energética, Evaluar
las opciones de proyectos MDL (mecanismo de desarrollo limpio).

Optimizacion de procesos de combustion: Promover buenas practicas en
los procesos productivos. Promover la investigacién, el desarrollo
tecnoldgico y la innovacion. Optimizacién de la cadena de frio :Crear
normatividad acorde con los estandares internacionales, Fortalecer la
educacion sobre dimensionamiento, operacién y mantenimiento

Powertek como proveedor de soluciones
a través de esta busqueda de la industria,
ha logrado implementar varios sistemas
utilizando motores de alta eficiencia y
equipos que permiten devolver energia a
la red evitandole asi al cliente pagos
excesivos por consumo de energia, pagos
por correccion de factor de potencia, etc.

El impacto de esta ley en la organizacién
es positivo pues promueve el uso de
equipos de alta eficiencia y soluciones
hechas a la medida de cada industria en
las cuales la organizacién es especialista.
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Variable

Relacion con el sector

Justificacion y tendencia

Impacto sobre la organizacion

Tratados
Internacionales
comercio

de

La apertura comercial al
mundo ha reconfigurado
los mercados; por un
lado, ha permitido
desarrollar una amplia
plataforma de
exportacion, por otro, ha

favorecido el libre
comercio y las
importaciones los
mercados

El TLC con Estados Unidos crea un marco normativo de largo plazo,

promoviendo asi la inversidn nacional y extranjera en Colombia. Es un
instrumento permanente que a diferencia del ATPDEA no requiere
renovaciones periddicas y por ende brinda estabilidad y predictibilidad en
las reglas del juego del comercio de bienes y servicios entre los dos paises.
El esquema de desgravacién arancelaria acordado para el ambito industrial
maximiza las oportunidades competitivas de nuestro aparato productivo.
Abre el acceso libre de aranceles para el 99% de los productos de
exportacién colombiana de manera inmediata. Colombia otorga
desgravacion inmediata para el 82% de nuestras importaciones de EEUU, la
mayor parte bienes de capital o bienes no producidos en el pais garantiza
un mayor acceso del aparato productivo colombiano a la adquisicidon de
bienes de capital, fundamentalmente maquinaria y equipo importado de
los Estados Unidos por la eliminacién inmediata de la gran mayoria de los
aranceles (entre 5% y 20%). El efecto serd un incremento de
competitividad para todo el aparato productivo nacional tanto industrial
como agropecuario y un beneficio especial para las Pymes.

Powertek como proveedora de servicios
de ingenieria espera que con este TLC,
todo el sector de servicios se beneficie de
reglas de juego claras para la inversion y
el comercio, si bien se definieron los
sectores de ingenieria y arquitectura
como prioridades. Se espera también que
este tratado ofrezca un  marco
permanente para que los cuerpos
profesionales de Colombia y Estados
Unidos realicen trabajos en materia de
reconocimiento mutuo y desarrollo de
estandares para licenciamiento.

La organizacidon es optimista con este
tratado pues considera que el potencial
de firmas como Powertek dentro del
mercado de Estados unidos es alto,
debido principalmente a la calidad de la
ingenieria  Colombiana 'y a que
comparativamente con este pais la mano
de obra es mas barata lo que le permitira
competir y realizar alianzas con grandes
compafiias fabricantes de maquinaria
para el desarrollo de proyectos de
ingenieria en el area de automatizacion
como si fuera una especie de maquila
para empresas que llegado un momento
tercericen la realizacion del control
electro- electrénico de sus maquinas.
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8. ANALISIS ESTRUCTURAL DEL SECTOR

8.1 PRESENTACION DEL SECTOR FABRICACION DE MAQUINARIA Y EQUIPO
ELECTRICO, NCP (NO CLASIFICADO PREVIAMENTE)

El sector de fabricacion de maquinaria y equipo eléctrico ncp, hace parte del tercer
renglén de la economia nacional que corresponde a las industrias manufactureras,
dicho renglén se encuentra en permanente crecimiento afo a afio asi: en 2005 crecid el
4,48%, 2006 con 6,80%, 2007 con 7,20%, desde 2008 se ven reflejados los efectos de la
crisis economica mundial con un leve crecimiento del 0,51%, 2009 ha sido el Unico afio
en que las industrias manufactureras no crecieron alcanzando un descenso del -3,91%,
para el 2010 repunta nuevamente la economia y este renglén se incrementa en un
4,49%.

En los ultimos doce meses hasta agosto de 2011, la produccidn real de la industria
manufacturera, sin incluir trilla de café, crecid 4,5%, debido fundamentalmente a la
mayor produccidn de las industrias de vehiculos automotores (27,9%); otros productos
quimicos (7,3%); minerales no metalicos (6,8%); confecciones (10,2%) y otros tipos de
transporte (22,6%). Sin embargo, 17 subsectores industriales registraron variaciones
negativas en este periodo, entre los que se destacan por su contribucién a la variacién
total, los metales preciosos y no ferrosos; industrias basicas de hierro y acero; y
bebidas; estos subsectores en conjunto restaron 0,6 puntos porcentuales a la variacion
total. Se prevé que este rengldn de la economia continle creciendo como resultado de
la confianza inversionista que ha generado el gobierno actual.

Es un sector estable en nimero de empresas en la Ultima década, este sector se dedica
a proveer equipos y maquinaria especializados a la industria y comercio en general,

Cuadro 5. PRODUCTO INTERNO BRUTO TRIMESTRAL POR RAMAS DE ACTIVIDAD
ECONOMICA -A precios Constantes - Series Desestacionalizadas - Il Trimestre de 2011

-Miles de millones de pesos
% Part
2011

Periodo ‘ 2005 ‘ 2006 ‘ 2007 2008 2009 P 2010Pr 2011 Pr

Establecimientos financieros,

SeBUros, actividades | ¢ oc | 69289 | 74.010| 77.350| 78.728| 81.202| 42348| 19,14%
inmobiliarias y servicios a las
empresas

Actividades de servicios
sociales, comunales y 54.210 56.572 59.416 60.959 62.624 65.027 32.994 | 14,92%
personales
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% Part
2011

Industrias manufactureras ‘ 55.051 55.332 53.170 55.556 28.791 13,02%

Periodo ‘ 2007 2008 2009 P 2010 Pr 2011 Pr

Comercio, reparacion,

40.335 43.517 47.119 48.597 48.439 51.338 26.778 | 12,11%
restaurantes y hoteles

Transporte, almacenamiento y

s 23.285 25.792 28.614 29.925 30.039 31.457 16.491 7,45%
comunicaciones

Explotacion de minas y

21.371 21.890 22.217 24.362 27.131 30.129 16.354 | 7,39%
canteras

Agricultura, ganaderia, caza,

e 26.279 26.902 27.954 27.849 27.543 27.423 14.126 6,39%
silvicultura y pesca

Construccién 18.915 21.213 22.982 25.009 27.111 27.576 13.640 6,17%

Suministro de electricidad, gas | 3 55a | 14360| 14.947| 15021| 15453| 15797| 7.960| 3,60%

y agua
Subtotal Valor Agregado 311.281 | 330.888| 352.201| 364.432| 371.283 | 386.568 199.953 90,39%
Total Impuestos 28.875 32.050 35.762 37.297 36.146 38.434 21.360 9,66%

PRODUCTO INTERNO BRUTO 340.156 | 362.938 | 387.983 | 401.744| 407.577 | 425.063 | 221.210 100%

Fuente: Elaboracion propia basados en informacion de COLOMBIA. DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Cuentas Nacionales [en linea]. Bogota
D.C. 2011 [consultado 28 Oct. 2011]. Disponible en
<http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/pib/Anexos_
Oferta_10_B2005_Il_2011.xIs>

La rama de actividad econdmica industria manufactureras aporta el 13,02% del
producto interno bruto nacional, siendo un dinamizador de la produccién nacional,
precedida de las ramas de los sectores de servicios como. Establecimientos financieros,
seguros, actividades inmobiliarias y servicios a las empresas y Actividades de servicios
sociales, comunales y personales
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Grafica 19. PIB por sectores Il Trimestre de 2011
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Fuente: Elaboracidon propia basados en informacion de COLOMBIA. DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Cuentas Nacionales [en linea]. Bogota
D.C. 2011 [consultado 28 Oct. 2011]. Disponible en
<http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/pib/Anexos_
Oferta_10_B2005_Il_2011.xIs>

La Cadena de Maquina y equipo eléctrico mostrd una tendencia creciente hasta el afio
2007 y posterior a este afio un leve decrecimiento debido principalmente a la
reduccion en las inversiones por parte de la industria en general debido a la crisis
econémica Mundial y a la incertidumbre por el cambio de Gobierno.

En el 2011 el subsector se encuentra en la posicion nimero 15 de las 25 subsectores
gue componen el sector de industrias manufactureras aportando el 2,25% del PIB de
este sector. Para el mismo afo se espera que este Subsector tenga un crecimiento
mayor al alcanzado antes de la crisis econémica mundial, debido principalmente a la
buena atmosfera de inversidon que en este momento muestra el pais.
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Cuadro 6. VALOR AGREGADO SECTOR INDUSTRIAS MANUFACTURERAS
A precios Constantes - Series Desestacionalizadas - Il Trimestre de 2011
Miles de millones de pesos

. % Part

Periodo 2005 2006 2007 2008 2009 P 2010 Pr 2011 Pr 2011
Industrias manufactureras 48.082 51.353 55.051 55.332 53.170 55.556 28.791 100%
Sustancias y productos quimicos 5.868 6.342 6.779 7.007 6.846 7.433 3.984 | 13,84%

Productos de la refinacion del
petroleo; combustible nuclear
Productos minerales no metdlicos 3.647 4.165 4.540 4.564 4.191 4.239 2294 7,97%
Tejidos de punto y ganchillo;
prendas de vestir

Productos metalurgicos basicos
(excepto maquinaria y equipo)
Bebidas 2.923 3.066 3.306 3.381 3.602 3.511 1.837| 6,38%
Productos de molineria,
almidones y sus productos
Productos de caucho y de plastico 2.006 2.106 2.264 2.270 2.211 2.362 1.262| 4,38%
Aceites, grasas, cacao y otros
productos alimenticios

Edicién, impresion y articulos

6.949 7.156 7.387 7.393 7.039 7.077 3.617 | 12,56%

3.261 3.597 4.174 4.132 3.630 4.219 2046 | 7,11%

3.173 3.406 3.557 3.558 3.755 4.032 1.947| 6,76%

2.751 2.835 3.044 3.141 3.134 3.282 1.711| 5,94%

2.022 2097 | 2272 2.348 2.266 2.373 1.180 | 4,10%

1.923 2.000 2.144 2.176 2.092 2.037 1.015| 3,53%

analogos

Productos de papel, carton y sus| - o9 | 1813  1009| 1.986| 1.896| 1.945 945 | 3,28%

productos

Maquinaria y equipo 1.357 1.448 1.595 1.610 1.398 1.498 769 | 2,67%

Stcr‘;s bienes - manufacturados | oop | 3 947]  1204| 1244| 1102| 1206 688| 2,39%

Curtido y preparado de cueros, o
988| 1.037| 1.184| 1273| 1.085| 1.280 684| 2,38%

productos de cuero y calzado
Otra maquinaria y aparatos

eléctricos

Carnes y pescados 1.039 1.092 1.169 1.235 1.230 1.253 645 | 2,24%
Equipo de transporte 909 1.062 1.305 1.004 866 1.068 620 2,15%
Muebles 1.019 1.061 1.141 1.163 1.120 1.240 620 2,15%
Productos lacteos 878 895 917 969 952 985 493 | 1,71%
:';Liﬂg:lﬁcru'gsa fff,’;‘jﬁf,sde fibras 921 966 963 878 812 831 455| 1,58%
Azlcar y panela 651 715 696 665 787 669 370 1,29%
s:z'rfsg’: e Vet;);?les, excepto 508 596 653 626 562 649 367| 1,27%
E;‘j’::c;?t er‘?aele::fs:zr:élecsorc'"°’ 652 710 786 755 732 746 365| 1,27%
Productos de café y trilla 537 556 552 531 409 421 214| 0,74%
Productos de tabaco 225 225 242 227 190 162 88| 0,31%

Fuente: Elaboracion propia basados en informacion de COLOMBIA. DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Cuentas Nacionales [en linea]. Bogota
D.C. 2011 [consultado 28 Oct. 2011]. Disponible en
<http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/pib/Anexos_
Oferta_10_B2005_I1_2011.xIs>
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8.2 IDENTIFICACION Y CARACTERIZACION DEL SECTOR

A continuacidn se realizara un analisis del perfil de las caracteristicas econdmicas del
sector fabricacién de maquinaria y otro tipo de equipo eléctrico, a partir de los
siguientes factores:

8.2.1 Tamaiio del mercado: el valor total de las ventas del sector realizadas durante
los ultimos cinco anos, segun la encuesta manufacturera del DANE es la que se
presenta en el siguiente grafico.

Grafica 20. Ventas del sector 2002-2009
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Fuente: Elaboracidn propia basados en informacion COLOMBIA. DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Encuesta Anual Manufacturera [en
linea]. Bogota D.C. 2011 [consultado 28 Oct. 2011]. Disponible en
<http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_content& view=article&id=96
&ltemid=59>

Nota: Al consultar en la encuesta manufacturera del Departamento Administrativo
Nacional de Estadisticas DANE, no se encuentran estadisticas del sector para los afios
2010y 2011.

Las Ventas del Subsector mostraron una tendencia bastante positiva para el afio 2004
en el cual se duplicaron con respecto al valor alcanzado en 2003, asociado a la
disminucion de la tasa de cambio que a partir del aiio 2004 inicia un descenso. Este
crecimiento en las ventas sigue hasta el afio 2007 pero a una menor rata. Siendo
congruente con la crisis econdmica mundial durante los afios 2008 y 2009 el subsector
presenta variaciones negativas en sus ventas.
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8.2.2 Tasa de crecimiento del mercado: se mide como el porcentaje de crecimiento de
las ventas en un periodo con respecto al periodo anterior.

Grafica 21. Crecimiento del sector 2003-2009
4 Y
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Fuente: Elaboracidon propia basados en informacion COLOMBIA. DEPARTAMENTO

ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Encuesta Anual Manufacturera [en
linea]. Bogota D.C. 2011 [consultado 28 Oct. 2011]. Disponible en
<http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_content& view=article&id=96
&ltemid=59>

8.2.3 Compradores. Los compradores del sector fabricacién de otros tipos de equipo
eléctrico son la industrial en general como:

Industria Papelera, con clientes como: Smurfit Kappa Cartén de Colombia, Propal S.A,
Sonoco de Colombia, Papelsa S.A , Unibol S.A, Kimberly Clark — Papeles del Cauca,
Empacor.

Industria de Caucho, con clientes como: Goodyear, Lima Caucho, Eterna.

Industria Textil, con clientes como: Enka de Colombia, Textiles Omnes.

Industria de Aluminio, con clientes como: Alumina.

Industria de Higiene y Aseo, con clientes como: Colgate Palmolive, Familia-Sancela del
Pacifico, Johnson & Johnson, Procter & Gamble, Henkel.
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Sector metalmecanico, Corpacero.

Sector Automotriz: General Motors, Imal S.A, Resortes Hercules.

Sector: Fabricacion de vidrio y de productos de vidrio, Cristaleria Peldar.

Sector siderdrgico con empresas como: Siderurgica De Boyaca S.A., Siderurgica de
Occidente ( SIDOC S.A.), Aceros Diaco S.A.

Industrias de Petréleos y Gases con empresas como: Ecopetrol, Occidental de
Colombia (OXY), BP Exploration Company, Impsat Petrobras, San Antonio Pride,
Agafano, Occidental Andina, Petrobras, Hocol.

Empresas de Servicios Publicos como: Termozipa, Emcali, Empresa de Acueducto de
Bogota, Epm, Emgesa, Epsa, Tecno Barranquillas.

Industrias Cementeras como: Cementos Tequendama, Holcim, Colclinker, Argos,
Tolcementos, Cementos San Marcos.

Empresas de Ingenieria, como: Bawer Company, Tipiel, Energeticos, Edospina, Applus.

Industrias Farmaceuticas, Laboratorios Baxter, Laproff, Sanofi Aventis, Tecnoquimicas,
Genfar, Bayer, Biochem farmacéutica, Boehringer Ingelheim S.A, Farmacapsulas,
Laboratorios Synthesis.

Industrias Quimicas, como: Dow Quimica, Quintal, Sucromiles, Abocol.

Alimentos y Bebidas con empresas como: Cadbury Adams, Frito Lay, Nestle, Sab Miller,
Unilever.

Sector Minero como: Cerrejon, Cerromatoso y Drummond.

Agro Industria con empresas como: Ingenio Mayaglez, Riopaila Castilla, Ingenio
Manuelita, Ingenio Risaralda, Ingenio Pichichi, Ingenio Carmelita, Ingenio La Cabafia,
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Ingenio San Carlos, Ingenio Maria Luisa, Ingenio Providencia, Incauca.

Fabricacion de acumuladores y pilas: Baterias Mac.

Los Fabricantes de equipos eléctricos venden también a: Integradores, Distribuidores,
Tableristas, Firmas de Ingenieria y Fabricantes de maquinaria.

Intregradores como: Emros solutions LTDA., Automatizacion LTDA., Automatizacion
avanzada S.A., Asoingenieria LTDA., Servelec LTDA., Sensortec S.A., Automatizacion e
informatica industrial LTDA., IEC Ingenieria LTDA., Ingesoft LTDA., Quark Up LTDA.,
Remat Ingenieria LTDA., Electromandos S.A., Reingeniar LTDA., Soluciones Automaticas
LTDA., Controltech LTDA., Controlexpertos LTDA. y Jorge E. Jaramillo & CIA S.A.S.

Distribuidores como: Almacén Panamericano S.A.., Poleas y Bandas Ltda., Edecol
Eléctricos de Colombia S.A., Almacén y Talleres Leopoldo Guaqueta & Cia LTDA., CAM
Compaiiia Americana Multiservicios LTDA., Colmaquinas S.A., Dielco LTDA., Electrikal
LTDA., LE. Inter eléctricas LTDA., Imsel Ltda., Eléctricas A.C LTDA., Eléctrica S.A.,
Suministros Eléctricos del Magdalena, Industrias ONAR LTDA., Electrovera S.A.,
Eléctricos del Valle S.A., Equipelco S.A., Equipos Eléctricos S.A., Seita S.A.S., Eléctricos
Boyaca, RG Distribuciones S.A y Sumilec S.A.

Tableristas como: Facelco S.A., Industrias SDT S.A., Metaleléctrica MTG LTDA.,
Metalurgia de los Andes S.A., Grupo Industrial Metalmecdanico LTDA., Metalmecanico
LTDA., Industrias Ectricol S.A.S., Equitronica S.A., TSA LTDA,, Ingenieria Eléctrica LTDA.,
FTC Energy Group S.A., ldeas Eléctricas LTDA., K & V Ingenieria LTDA., Servicios
Eléctricos LTDA., Sistelat S.A.S., Celco S.A., Inelco S.A., Nuiez Suavita ING. LTDA,,
Tableros Eléctricos S.A.(TABLESA), GL Ingenieros S.A., Metalandes S.A.S., Power
Technologies S.A.S. y Metalteco LTDA.

Firma Ingenieria como: C & S INGENIERIA LTDA., Treetek LTDA., Rocatek S.A.S,,
Omnicom S.A., Proyectos Integrales LTDA - PIL Automation, Proctek LTDA., PT
Ingenieria de Proyectos LTDA, SWControl LTDA., Automatizacién y Control LTDA., EBS
Ingenieria S.A., Servidual LTDA., SYTECS.A System & Technologies S.A., Vibran S.A.S,,
Energy Control AMG LTDA. y Teknik LTDA.

Fabricantes de maquinaria como: Solpack S.A., Intercol S.A. e Ingenieria y Servicios
Industriales ESSI S.A.S.
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8.2.4 Proveedores. Los proveedores del sector fabricacion de otros tipos de equipo
eléctrico son fabricantes y comercializadores de:

Cables y Conductores

Transformadores

Motores y Generadores

Equipos de Proteccion y maniobra

Ldmparas

Equipos de Control

Gabinetes, consolas y paneles metdlicos

Baterias y acumuladores

Equipos de iluminacion

Equipos de automatizacién

Equipos de electrdnica de Potencia

Equipos de medida

Almacenes de materiales eléctricos

8.2.5 Productos de la industria: el sector maquinaria y otro equipo eléctrico cuenta
con una amplia variedad de productos y servicios, a continuacidn se presenta un
numero representativo de ellos.
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Cuadro 7. Productos de sector segtin ClIU

Caédigo

Designacion de la Mercancia

85.01

Motores y generadores, eléctricos, excepto los grupos electrégenos.

85.02

Grupos electrégenos y convertidores rotativos eléctricos. - Grupos electrégenos con
motor de émbolo (pistdn) de encendido por compresién (motores Diesel o semi-Diesel)

8503

Partes identificables como destinadas, exclusiva o principalmente, a las maquinas de las
partidas 85.01 u 85.02.

85.04

Transformadores eléctricos, convertidores eléctricos estaticos (por ejemplo:
rectificadores) y bobinas de reactancia (autoinduccién).

85.05

Electroimanes; imanes permanentes y articulos destinados a ser imantados
permanentemente; platos, mandriles y dispositivos magnéticos o electromagnéticos
similares, de sujecion; acoplamientos, embragues, variadores de velocidad y frenos,
electromagnéticos; cabezas elevadoras electromagnéticas. - Imanes permanentes y
articulos destinados a ser imantados permanentemente

85.06

Pilas y baterias de pilas, eléctricas.

85.07

Acumuladores eléctricos, incluidos sus separadores, aunque sean cuadrados o
rectangulares.

85.08

Aspiradoras. - Con motor eléctrico incorporado:

85.09

Aparatos electromecanicos con motor eléctrico incorporado, de uso doméstico, excepto
las aspiradoras de la partida 85.08.

85.10

Afeitadoras, maquinas de cortar el pelo o esquilar y aparatos de depilar, con motor
eléctrico incorporado.

85.11

Aparatos y dispositivos eléctricos de encendido o de arranque, para motores de
encendido por chispa o por compresidon (por ejemplo: magnetos, dinamomagnetos,
bobinas de encendido, bujias de encendido o calentamiento, motores de arranque);
generadores (por ejemplo: dinamos, alternadores) y reguladores disyuntores utilizados
con estos motores.

85.12

Aparatos eléctricos de alumbrado o sefializacién (excepto los articulos de la partida
85.39), limpiaparabrisas, eliminadores de escarcha o vaho, eléctricos, de los tipos
utilizados en velocipedos o vehiculos automaviles.

85.13

Lamparas eléctricas portatiles concebidas para funcionar con su propia fuente de energia
(por ejemplo: de pilas, acumuladores, electromagnéticas), excepto los aparatos de
alumbrado de la partida 85.12.

85.14

Hornos eléctricos industriales o de laboratorio, incluidos los que funcionen por induccion
o pérdidas dieléctricas; los demas aparatos industriales o de laboratorio para tratamiento
térmico de materias por induccién o pérdidas dieléctricas.

85.15

Maquinas y aparatos para soldar (aunque puedan cortar), eléctricos (incluidos los de gas
calentado eléctricamente), de laser u otros haces de luz o de fotones, ultrasonido, haces
de electrones, impulsos magnéticos o chorro de plasma; maquinas y aparatos eléctricos
para proyectar en caliente metal o cermet.

85.16

Calentadores eléctricos de agua de calentamiento instantaneo o acumulacién y
calentadores eléctricos de inmersion; aparatos eléctricos para calefaccion de espacios o
suelos; aparatos electrotérmicos para el cuidado del cabello (por ejemplo: secadores,
rizadores, calientatenacillas) o para secar las manos; planchas eléctricas; los demas
aparatos electrotérmicos de uso doméstico; resistencias calentadoras, excepto las de la
partida 85.45.
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Cddigo

Designacion de la Mercancia

85.17

Teléfonos, incluidos los teléfonos méviles (celulares) y los de otras redes inalambricas; los
demas aparatos de transmision o recepcidn de voz, imagen u otros datos, incluidos los de
comunicacion en red con o sin cable (tales como redes locales (LAN) o extendidas (WAN)),
distintos de los aparatos de transmisién o recepcion de las partidas 84.43, 85.25, 85.27 u
85.28.

85.18

Micréfonos y sus soportes; altavoces (altoparlantes), incluso montados en sus cajas;
auriculares, incluidos los de casco, incluso combinados con micréfono, y juegos o
conjuntos constituidos por un micréfono y uno o varios altavoces (altoparlantes);
amplificadores eléctricos de audiofrecuencia; equipos eléctricos para amplificaciéon de
sonido.

85.19

Aparatos de grabacién de sonido; aparatos de reproduccién de sonido; aparatos de
grabacion y reproduccion de sonido.

85.21

Aparatos de grabacién o reproduccion de imagen y sonido (videos), incluso con receptor
de sefiales de imagen y sonido incorporado.

85.22

Partes y accesorios identificables como destinados, exclusiva o principalmente, a los
aparatos de las partidas 85.19 a 85.21.

85.23

Discos, cintas, dispositivos de almacenamiento permanente de datos a base de
semiconductores, tarjetas inteligentes («smart cards») y demds soportes para grabar
sonido o grabaciones analogas, grabados o no, incluso las matrices y moldes galvanicos
para fabricacion de discos, excepto los productos del Capitulo 37.

85.25

Aparatos emisores de radiodifusion o television, incluso con aparato receptor o de
grabacion o reproduccién de sonido incorporado; cdmaras de television, camaras
fotograficas digitales y videocamaras.

85.26

Aparatos de radar, radionavegacién o radiotelemando.

85.27

Aparatos receptores de radiodifusidn, incluso combinados en la misma envoltura con
grabador o reproductor de sonido o con relo;j.

85.28

Monitores y proyectores, que no incorporen aparato receptor de televisidn; aparatos
receptores de television, incluso con aparato receptor de radiodifusién o grabacion o
reproduccién de sonido o imagen incorporado.

85.29

Partes identificables como destinadas, exclusiva o principalmente, a los aparatos de las
partidas 85.25 a 85.28.

85.30

Aparatos eléctricos de sefializacion (excepto los de transmision de mensajes), seguridad,
control o mando, para vias férreas o similares, carreteras, vias fluviales, areas o parques
de estacionamiento, instalaciones portuarias o aeropuertos (excepto los de la partida
86.08).

85.31

Aparatos eléctricos de sefializacion acustica o visual (por ejemplo: timbres, sirenas,
tableros indicadores, avisadores de proteccidn contra robo o incendio), excepto los de las
partidas 85.12 u 85.30.

85.32

Condensadores eléctricos fijos, variables o ajustables.

85.33

Resistencias eléctricas, excepto las de calentamiento (incluidos redstatos
potenciémetros).

8534

Circuitos impresos.

85.35

Aparatos para corte, seccionamiento, proteccion, derivacion, empalme o conexion de
circuitos eléctricos (por ejemplo: interruptores, conmutadores, cortacircuitos, pararrayos,
limitadores de tension, supresores de sobretension transitoria, tomas de corriente y
demas conectores, cajas de empalme), para una tensidn superior a 1.000 voltios.
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Cddigo

Designacion de la Mercancia

85.36

Aparatos para corte, seccionamiento, proteccidn, derivacion, empalme o conexién de
circuitos eléctricos (por ejemplo: interruptores, conmutadores, relés, cortacircuitos,
supresores de sobretension transitoria, clavijas y tomas de corriente (enchufes),
portalamparas y demas conectores, cajas de empalme), para una tension inferior o igual a
1.000 voltios; conectores de fibras dpticas, haces o cables de fibras dpticas.

85.37

Cuadros, paneles, consolas, armarios y demas soportes equipados con varios aparatos de
las partidas 85.35 u 85.36, para control o distribucidn de electricidad, incluidos los que
incorporen instrumentos o aparatos del Capitulo 90, asi como los aparatos de control
numeérico, excepto los aparatos de conmutacion de la partida 85.17.

85.38

Partes identificables como destinadas, exclusiva o principalmente, a los aparatos de las
partidas 85.35, 85.36 u 85.37.

85.39

Lamparas y tubos eléctricos de incandescencia o de descarga, incluidos lo faros o
unidades «sellados» y las lamparas y tubos de rayos ultravioletas o infrarrojos; lamparas
de arco.

85.40

Lamparas, tubos y valvulas electrénicos, de catodo caliente, catodo frio o fotocatodo (por
ejemplo: ldmparas, tubos y valvulas, de vacio, de vapor o gas, tubos rectificadores de
vapor de mercurio, tubos catddicos, tubos y valvulas para camaras de television), excepto
los de la partida 85.39.

85.41

Diodos, transistores y dispositivos semiconductores similares; dispositivos
semiconductores fotosensibles, incluidas las células fotovoltaicas, aunque estén
ensambladas en médulos o paneles; diodos emisores de luz; cristales piezoeléctricos
montados.

85.42

Circuitos electrdnicos integrados.

85.43

Madquinas y aparatos eléctricos con funcién propia, no expresados ni comprendidos en
otra parte de este Capitulo.

85.44

Hilos, cables (incluidos los coaxiales) y demas conductores aislados para electricidad,
aunque estén laqueados, anodizados o provistos de piezas de conexidn; cables de fibras
Opticas constituidos por fibras enfundadas individualmente, incluso con conductores
eléctricos incorporados o provistos de piezas de conexion.

85.45

Electrodos y escobillas de carbdn, carbon para ldmparas o pilas y demas articulos de
grafito u otros carbonos, incluso con metal, para usos eléctricos.

85.46

Aisladores eléctricos de cualquier materia.

85.47

Piezas aislantes totalmente de materia aislante o con simples piezas metalicas de
ensamblado (por ejemplo: casquillos roscados) embutidas en la masa, para maquinas,
aparatos o instalaciones eléctricas, excepto los aisladores de la partida 85.46; tubos
aisladores y sus piezas de unién, de metal comun, aislados interiormente.

85.48

Desperdicios y desechos de pilas, baterias de pilas o acumuladores, eléctricos; pilas,
baterias de pilas y acumuladores, eléctricos, inservibles; partes eléctricas de maquinas o
aparatos, no expresadas ni comprendidas en otra parte de este Capitulo.

Servicios

Disefio y desarrollo de Proyectos de Automatizacion

Reparacion y mantenimiento de maquinaria y equipos eléctricos

86.510

Servicios de instalacion de proyectos llave en mano de maquinaria y equipos eléctricos
N.C.P

86.442

Servicios de manufactura de maquinaria y aparatos eléctricos

87.320

Servicios de instalacion de maquinaria y equipo del sector industrial, manufacturero y de
los servicios

86.550

Servicios de instalacion de maquinaria y equipos eléctricos NCP

Ensamble de tableros de control

Asesoria para la configuracion de equipos de automatizacion, instrumentacion, y control.
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Cédigo Designacion de la Mercancia

Centrifugadoras, incluidas las secadoras centrifugas, aparatos para filtrar o depurar
84.21 liquidos o gases

90.32 Instrumentos y aparatos para regulacién o control automaticos.

Fuente: COLOMBIA. DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA.
Clasificacidon Internacional Uniforme de todas las actividades Econdmicas [en linea]. ed
3.10 AC. Bogotd D.C. Banco de la Republica. 2008 [consultado 12 May 2011]. Disponible
en <http://quimbaya.banrep.gov.co/servicios/saf2/BRCodigosClIU.html>

8.2.6 Numero de competidores y su participacion en el volumen de ventas: con el fin
de determinar si la industria estd fragmentada en muchos vendedores o estd
concentrada
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Grafica 22. Numero de establecimiento del sector 2003-2009
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Fuente: Elaboracién propia basado en informacién de COLOMBIA. DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Encuesta Anual Manufacturera [en
linea]. Bogota D.C. 2011 [consultado 28 Oct. 2011]. Disponible en
<http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_content& view=article&id=96
&ltemid=59>

La informacidn del Dane revela que desde el afio 2003 al afio 2008 el nimero total de
establecimientos del sector Fabricacidon de otros tipos de equipo eléctrico ncp se ha
mantenido relativamente estable y con muy pequefias variaciones, sin embargo del
afo 2008 al afio 2009 el repunte del crecimiento de establecimientos en el sector del
20%, dan un claro indicio del interés econdmico que este sector representa.

De acuerdo con la publicacion de la Revista Dinero, en su edicién especial las 5000
empresas en el 2010, las empresas mas importantes del sector maquinaria y Equipo
eléctrico no se encuentran discriminadas en el informe, por lo cual acudiremos a los
sectores donde se encuentran los mas grandes competidores de Powertek como son:

Cuadro 8. Competidores directos

NIT Razén Social Depar:,ament [«]]V) Descripcién Sector INGI;ESO
86003102 FABRICACION DE MAQUINARIA'YY 788.714.7
8 | SIEMENS S.A. BOGOTAD.C. D3190 | EQUIPO 17
86000356 | ASEA BROWN BOVERI FABRICACION DE MAQUINARIA'YY 220.723.0
3 | LTDA BOGOTAD.C. D3110 | EQUIPO 40
90020031 | SIEMENS CUNDINAMAR FABRICACION DE MAQUINARIA'Y 31.603.80
7 | MANUFACTURING S.A. CA D3190 | EQUIPO 8
80023244 25.591.67
9 | DANFOSS S.A. VALLE G5190 | COMERCIO AL POR MAYOR 4
80000248 19.317.77
2 | VARIADORES S.A ANTIOQUIA G5169 | COMERCIO AL POR MAYOR 3
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NIT Razén Social Depar:)ament [&]]V) Descripcion Sector ING';ESO

83000068 | SEW EURODRIVE FABRICACION DE MAQUINARIAY 13.756.34

7 | COLOMBIA LTDA. BOGOTAD.C. D3110 | EQUIPO 9
80009946 | SOLUCIONES

0 | AUTOMATICAS LTDA BOGOTAD.C. G5169 | COMERCIO AL POR MAYOR 8.058.895
80015396

1| OMNICON SA VALLE K7220 | ACTIVIDADES DE INFORMATICA 5.420.314

INDUSTRIA

81103938 | METALELECTRICA M.T.G. FABRICACION DE MAQUINARIA'YY

3 |S.A. ANTIOQUIA D3110 | EQUIPO 5.280.104
80011340 FABRICACION DE MAQUINARIAY

1| POWERTEK S.A.S VALLE D3190 | EQUIPO 3.917.782
80014987 FABRICACION DE MAQUINARIA'YY

1| ELECMER LIMITADA BOYACA D3190 | EQUIPO 2.404.043
80025256 ACTIVIDADES DE INGENIERIA

8 | KAMATI LTDA VALLE K7421 | MECANICA 1.455.584

Fuente Elaboracién Propia: basado en SERVICIOS DIGITALES DE INFORMACION Y
COMERCIO S.A.S. Andlisis de los beneficios econémicos probables para una empresa en
Colombia con base en los resultados del afio 2009.[en linea] Bogotd D.C. [consultado 20
Oct. 2011]. Disponible en <http://
www.almejor.com/Downloads/Beneficios%20economicos.xls>

De acuerdo con la informacion de los competidores directos de Powertek,
evidenciamos que se encuentran distribuidos en diversos sectores de la economia, lo
cual nos muestra que el sector no es uniforme. La mayor concentracién de ventas la
tienen firmas multinacionales que son fabricantes de equipo eléctrico y realizan
actividades de comercializacién y desarrollo de proyectos no solo en automatizacion
sino también en aquellas actividades en las cuales puedan participar con sus equipos
dentro del sector electro-electréonico de la Industria en General, los demas
competidores que participan con una menor cuota de mercado son pequefias y
medianas empresas similares a Powertek, que realizan integracién en automatizacion
con diversos fabricantes de equipos eléctrico.

8.2.7 Caracteristicas de los productos. Los Productos del sector Fabricacidon de otros
tipos de equipo eléctrico ncp, aunque diversos, presentan caracteristicas técnicas
similares.

Algunos fabricantes han desarrollado mejores plataformas de comunicacién e
integracién entre los equipos de Campo en Planta y los sistemas administrativos que
llevan el control de diversas variables de la Produccion.

Los grandes fabricantes, reconocidos a nivel mundial poseen un portafolio mas amplio
de equipos que les permite presentar soluciones integrales utilizando principalmente
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todos los equipos necesarios para cualquier tipo de aplicacién de su propia marca.

Las firmas integradoras de sistemas de automatizacién como Powertek, deben emplear
equipos de diversos fabricantes para poder adaptarlos a las soluciones que
implementan, por ello muchas de estas empresas realizan alianzas estratégicas con
estas grandes multinacionales fabricantes de equipos, a fin de poder presentar sus
soluciones principalmente con una sola marca fabricante.

8.2.8 Rendimientos de la industria. margen de utilidad promedio de la industria

Cuadro 9. Rendimiento de la industria.

INGRESOS MARGEN

UTILIDAD GANANCIAS | MARGE

COMPETIDORES OPERA(;IONALE OPERACIONAL OPERALCIONA 0 PERDIDAS | N NETO
SIEMENS S.A. 788.714.717 45.528.195 577%| 47.905.738 6,07%
ASEA BROWN BOVERI LTDA 220.723.040 37.214.945 16,86% | 20.803.205 9,43%
SIZMENS MANUFACTURING 31.603.808 -12.227.451 -38,69% | -10.613.232| -33,58%
DANFOSSS.A 25.591.674 928.510 3,63% 400.141 1,56%
VARIADORES S.A 19.317.773 503.692 2,61% 252.171 1,31%
i_EEVAEURODRNE COLOMBIA 13.756.349 825.092 6,00% 512.427 3,73%
i?é:CIONES AUTOMATICAS 8.058.895 281.326 3,49% 75.970 0,94%
OMNICON SA 5.420.314 924.269 17,05% 178.497 3,29%
L’}?_UGSTSRI: METALELECTRICA 5.280.104 290.128 5,49% 153.361 2,90%
POWERTEK S.A.S 3.917.782 389.747 9,95% 271.321 6,93%
ELECMER LIMITADA 2.404.043 137.905 5,74% 9.132 0,38%

Fuente Elaboracién Propia: basado en SERVICIOS DIGITALES DE INFORMACION Y
COMERCIO S.A.S. Andlisis de los beneficios econdmicos probables para una empresa en
Colombia con base en los resultados del aiio 2009.[en linea] Bogota D.C. [consultado 20
Oct. 2011]. Disponible en <http://
www.almejor.com/Downloads/Beneficios%20economicos.xls>

Al comparar la rentabilidad de los competidores directos de Powertek, se puede
evidenciar que la mayor rentabilidad la tienen las firmas multinacionales que son
fabricantes de equipo eléctrico y realizan actividades de comercializacion y desarrollo
de proyectos no solo en automatizacion sino también en aquellas actividades en las
cuales puedan participar con sus equipos dentro del sector electro-electronico de la
Industria en General. Se destaca la firma Asea Brown Boveri Ltda. “ABB” la cual posee
la mas alta rentabilidad del mercado con un 16, 86% Operacional y un 9,43% neto.
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Los demas competidores que tienen una menor rentabilidad son pequefias y medianas
empresas similares a Powertek, con rentabilidades operacionales entre el 2% y 6%,
mientras la rentabilidad neta es cercana al 2%. Cabe destacar que la rentabilidad de
Powertek es similar a la de las grandes multinacionales, que tienen la mayor cuota de
mercado y rentabilidad como se menciono anteriormente, lo cual nos presenta una
compaiiia mas competitiva con respecto a las de su mismo tamafio en ingresos.

Grafica 24. Margen de Utilidad de la Industria 2009
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Fuente Elaboracién Propia: basado en SERVICIOS DIGITALES DE INFORMACION Y
COMERCIO S.A.S. Andlisis de los beneficios econdmicos probables para una empresa en
Colombia con base en los resultados del afio 2009.[en linea] Bogotda D.C. [consultado 20
Oct. 2011]. Disponible en <http://
www.almejor.com/Downloads/Beneficios%20economicos.xls>

El margen de utilidad operacional de la industria es 6,65% vy la utilidad neta
corresponde al 5,33%.

Si se retiran los datos de la empresa Siemens Manufacturing la cual inicio operaciones
en el aflo 2009, Unica empresa de este grupo que genera pérdidas y sus promedios se
encuentran muy disimiles a los de las demds empresa, obtenemos un margen
operacional del 7,96%, y un margen neto 6,45%. Estos datos son muy cercanos al
generado por la industria nacional que equivale al 8.06% y 6,35%, respectivamente
para el margen operacional y neta
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Comparando las empresas del pais que se encontraban en 2009 dentro del CIIU 3190
su utilidad operacional es del 6,41%, mientras que la operacional tan solo alcanza el
2,82%. Lo anterior muestra que las empresas que son competencia directa de
Powertek son mas rentables que las pertenecientes al sector de fabricacion de
maquinaria y otro equipo eléctrico ncp.

8.2.9 Ubicacidn de la industria. Determinar la localizacion geografica de las principales
empresas del sector

Grafica 25. Ubicacion de las empresas del sector con ClIU 3190
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Fuente Elaboracién Propia: basado en informacién de SERVICIOS DIGITALES DE
INFORMACION Y COMERCIO S.A.S. Andlisis de los beneficios econémicos probables
para una empresa en Colombia con base en los resultados del afio 2009.[en linea]
Bogota D.C. [consultado 20 Oct. 2011]. Disponible en <http://
www.almejor.com/Downloads/Beneficios%20economicos.xls>

La mayor concentracion de empresas que realizan operaciones dentro del sector se
encuentran ubicadas en la Capital del Pais y representan el 48% del total de estas. El
segundo lugar en concentracién de empresas del sector se encuentra en Medellin, con
un 10% , mientras Cali y Barranquilla se encuentran en la misma posicién con un 8%,
dejando un importante 28% repartido en ciudades como Funza, Popayan, Puerto
Tejada, Rionegro, Sabaneta, Soacha, Yumbo, Zipaquira y Barrancabermeja.

Este resultado muestra que Bogota es una ubicacion estratégica para las empresas del
Sector, si bien muchas de las que poseen oficina principal en esta ciudad tienen
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operaciones en las principales ciudades del pais, Bogotd es epicentro de negocios de
Colombia y donde se toman decisiones importantes en cuanto a inversiones de la gran
mayoria de las Industrias del Pais.

Grafica 26. Ubicacidn de los competidores directos 2009
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Fuente Elaboracién Propia: basado en informacién de SERVICIOS DIGITALES DE
INFORMACION Y COMERCIO S.A.S. Andlisis de los beneficios econémicos probables
para una empresa en Colombia con base en los resultados del afio 2009.[en linea]
Bogota D.C. [consultado 20 Oct. 2011]. Disponible en <http://
www.almejor.com/Downloads/Beneficios%20economicos.xls>

El 37% de los Competidores directos para Powertek cuenta con oficinas principales en
Bogota y son empresas que compiten a nivel nacional en muchas de las industrias
objetivo de Powertek.

En la misma regidon geografica donde se encuentran Powertek existe un 27% de
empresas, que le compite directamente en casi todos los grandes proyectos que se
presentan en la region. Un 18% de los competidores se encuentran en Medellin, zona
por excelencia de dificil acceso para una empresa vallecaucana, debido a la cultura
proteccionista paisa, sin embargo no imposible de conquistar.

En Duitama y Tenjo se ubican un 9% del total de las empresas competencia directa, en
esta region se destaca Siemens Manufacturing S.A con su planta en Tenjo para
produccién de transformadores, motores eléctricos, tableros, ventiladores industriales,
audifonos bajo la tecnologia de punta.
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Grafica 27. Sectores donde se encuentran los competidores directos 2009
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Fuente Elaboracién Propia: basado en informacién de SERVICIOS DIGITALES DE
INFORMACION Y COMERCIO S.A.S. Analisis de los beneficios econdmicos probables
para una empresa en Colombia con base en los resultados del afio 2009.[en linea]
Bogotda D.C. [consultado 20 Oct. 2011]. Disponible en <http://
www.almejor.com/Downloads/Beneficios%20economicos.xls>

Los sectores en los cuales se encuentran los competidores directos de Powertek son
diversos, encontrandose principalmente en el propio sector de Powertek que es
Fabricacion de Maquina y equipo eléctrico ncp con un 64%, seguido de empresas que
se dedican al Comercio al Por Mayor con un 27% y finalmente con un 9% de empresas
dedicadas a actividades de informatica.

Este diversidad indica que si bien muchas empresas compiten dentro del campo de la
automatizacion industrial, trabajan en otras areas en las que seguramente son mas
fuertes y sin embargo se presentan en competencia directa dentro del sector por
afinidad de actividades.
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9. ANALISIS DE LAS CINCO FUERZAS COMPETITIVAS

9.1. POSIBLES ENTRANTES

9.1.1 Barreras de Entrada.

9.1.1.1 Efecto de la curva de experiencia. La experiencia del personal técnico y de
ingenieria que forma parte del sector de manufactura de otro equipo eléctrico y
electréonico es fundamental, ya que su conocimiento permite que se presenten
reducciones en los tiempos de procesos, uso racional de los materiales, facilitando la
reduccion de costos, lo cual se evidencia como una ventaja competitiva, asi como una
mayor eficiencia en los procesos.

En el subsector manufactura de otro equipo eléctrico y electrénico se requiere de una
mayor especializacién y experiencia del personal, es por ello que las personas que se
desempeiien en el subsector deben ser formadas a nivel técnico y profesional,
iniciando desde la educacidon media vocacional. La educacién continuada en el manejo
de los diferentes equipos que conforman los sistemas es fundamental para ser
competitivos en el mercado.

9.1.1.2 Necesidades de capital. Las empresas de manufactura de otro equipo eléctrico
y electrénico requieren de una alta inyeccidon de capital para la ejecucién de sus
proyectos y deben de tener apalancamiento financiero fuerte porque el ciclo
econdémico de un proyecto es muy corto.

Los costos de los equipos e insumos necesarios para el desarrollo de proyectos de
manufactura de otro equipo eléctrico y electrénico, son demandantes en recursos de
capital, por lo tanto se requiere también un adecuado apalancamiento financiero. La
financiacion se obtiene solicitando contractualmente un anticipo que regularmente
estd entre el 30 y el 50 por ciento del valor del proyecto y se inician las labores del
proyecto. El saldo de la contratacidn se financia con la banca o recursos propios de las
empresas.

9.1.1.3 Acceso a materias primas. No existe acuerdo de exclusividad en el suministro
de las materias primas, se contrata con el mejor proveedor, siguiendo los criterios de
calidad y precio. Algunos canales de distribucion de insumos solo venden a
integradores reconocidos, restringiendo el acceso a materias primas con
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reconocimiento de marca.

Algunas empresas de manufacturas cuentan con acuerdos comerciales, siendo partner
certificado de fabricantes reconocidos de equipos electro-electrdnicos, lo anterior
implica que obtienen descuentos especiales, que son diferentes a los de los otros
canales de distribucion de materias primas, como son distribuidores, clientes
corporativos y consumidores finales.

9.2. RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES.

9.2.1 Numero de competidores. En el pais el nUmero de empresas que ofertan
servicios de manufactura de otro equipo eléctrico y electrdnico es bastante amplio,
superando las 18 como System Integrator, Solution Provider, Machine builders (OEMs)
Original Equipment Manufacturer, partner solutions o channel partner de los
principales fabricantes de equipos reconocidos en el pais.

9.2.2 Diversidad de competidores. Los diferentes competidores del sector de la
industria de manufactura de otro equipo eléctrico y electrénico han especializado su
portafolio de productos y/o servicios, teniendo una variedad amplia de objetivos sobre
su actividad en el sector como son: expertos en automatizacién industrial, Sistemas de
Bombeo, Plantas de tratamiento de aguas residuales, Subestaciones, Posteadura,
Informdtica Industrial, Ingenieria Eléctrica (Baja y media tensién), seguridad Electrénica
(CCTV, Deteccion de Incendios, Control de Acceso, Intrusidon), Automatizacion de
Edificios-Domotica, Telecomunicaciones (Cableado estructurado, fibra Optica, redes de
comunicaciones, Networking), disefio de maquinaria y optimizacion de procesos,
creacién de soluciones en el envasado y reenvasado de productos alimentarios y no
alimentarios, entre otros.

9.2.3 Capacidad de diferenciacion del producto. La oferta de productos de
manufactura de otro equipo eléctrico y electrénico es muy diversa, y en la mayoria de
los casos personalizada como los proyectos sobre disefio, pero también existen
productos estandarizados, como los equipos sueltos donde la diferenciacién es por
precio y servicio.

Para el subsector la diferenciacién, es inherente al sector, debido a que se desarrollan
respondiendo a una necesidad de un proyecto puntual y a las necesidades del cliente.
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9.2.4 Barreras de Salida

9.2.4.1 Barreras Emocionales Existen grandes barreras emocionales al interior de la
empresa, debido a que sus propietarios han desempenado los roles de fundadores,
administradores y estrategas de la misma.

Lo que genera ataduras emocionales entre la direccién y las decisiones de la empresa,
en caso de presentarse una desinversion.

9.3. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

9.3.1 Integracion hacia delante del proveedor. Algunos fabricantes reconocidos de
equipos, han incursionado en proyectos importantes y grandes, donde ofrecen sus
productos y servicios sin intermediacién alguna, es decir sin emplear ningun canal de
distribucién o integracion.

Esto pone en riesgo la actividad econdmica de empresas como Powertek, debido a que
se reducen las oportunidades de acceder a proyectos.

9.3.2 Numero de proveedores importantes. La industria tiene alrededor de 7
proveedores de equipos de marcas reconocidas en el pais, que proveen de equipos al
sector de la manufactura de otro equipo eléctrico y electrénico. El sector esta
fragmentado, a pesar de existir algunas asociaciones tales como ASESEL y ATEC, estas
no realizan negociacién en bloque por lo tanto no se establecen unas condiciones por
el sector, y los proveedores ejercen influencia en las condiciones de compra.

9.3.3 Impacto del insumo en el costo. El proveedor vende un producto que es insumo
importante para el negocio, y que representa alrededor del 60% del costo de los
proyectos.

9.4. PODER NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES

9.4.1 Numero de Clientes importantes. El numero de compradores del sector de
manufacturas de otro equipo eléctrico y electrdnico es diverso, dado que es la industria
en general.
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En el caso del subsector, existen algunos compradores importantes para la empresa,
pero no determinante para su permanencia en el mercado.

9.4.2 Negociacidn para bajar costos. En el sector de la manufacturas de otro equipo
eléctrico y electrénico, algunos compradores han implementado mecanismos como las
bajastas, con lo cual obligan a los oferentes a ajustarse con unos techos
presupuestales. Se adjudica el proyecto a la empresa que menor precio oferte. Lo
anterior genera un alto poder de negociacidon que en ocasiones genera pérdidas para
algunas empresas manufactureras.

9.4.3 Disponibilidad de informacion por parte del cliente del costo del proveedor.
Los clientes pueden obtener informacién a través de una comparacién de precios para
identificar los costos del proveedor.

Al existir canales de distribucién que son diferentes a los canales de integraciéon o
construccion de sistemas, el cliente puede cotizar equipos sueltos a través de los
distribuidores y luego solicitar la cotizacién de la solucién al integrador. De esta manera
el asume que la diferencia entre estos dos valores sera lo que el integrador le esta
cobrando por la ingenieria y los servicios de integracién.

9.5. PRODUCTOS SUSTITUTOS

9.5.1 Disponibilidad de productos sustitutos actuales y en un futuro préximo. En la
medida en que los descubrimientos de nuevos materiales avanzan, la disponibilidad de
los productos sustitutos sera una amenaza para los productos tradicionales del sector.

9.5.2 Propension de los clientes al cambio: El cliente en la mayoria de los casos solo
busca abaratar costos asi que su propensién al cambio es alta.

9.5.3 Relacién valor precio producto sustituto: Esta relacion debe ser tal que el
producto sustituto sera tan atractivo econdmicamente que los clientes abandonen a los
productos tradicionales, sin perder calidad, operatividad y seguridad

A continuacién se muestra la figura de la rivalidad competitiva del sector resultado de
analizar las fuerzas el que propone Porter.
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Figura 14. Rivalidad competitiva del sector de manufactura de otro equipo eléctrico
no especificado previamente.
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Servicios de mantenimiento

Servicios de reparacidn de equipos
Proyectos

PROVEEDORES
La industria tiene alrededor
proveedores de equipos de
reconocidas en el pais

La empresa no es un cliente important
para el proveedor, este vende en
diferentes sectores y a multiples
empresas.

Integraciéon hacia delante de los
proveedores se ha venido presentando
con la incursién de éstos en sistemas
especializados.

| proveedor vende un producto que es
umo importante para el negocio.

ostos por cambiar de proveedor
principales de los sistemas son

Amenaza de nuevos Ingresos: Baja

Poder de Negociacion de los
Proveedores: Alto

COMPETIDORES DEL SECTOR

INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD

Rivalidad de los competidores
Existen un Gran Numero de empresas manufactureras
de otro equipo eléctrico y electrénico.

Diversidad productos y servicios eléctricos y
electronicos, asi como proyectos.

Diferenciacion de producto, se da en la versatilidad de
los equipos y servicios.

Costos fijos y almacenaje son minimos, pues se trabaja
por proyecto.

Barreras de salida (Media)
Activos altamente especializados.

Interrelaciones estratégicas, existen empresas que son
reconocidas en el sector como especialistas, las
empresas son aferradas a su know how.

Barreras emocionales, que son las mas arraigadas y es
la renuencia del fundador a abandonar la razén por el
que fundé la empresa.

COMPRADORES
Numero de clientes importantes, es
bajo pues se trabaja por proyectos.

Alto poder de negociacién para bajar
costos.

Integracién hacia atras del cliente,-se
presenta con algunas industrias que
han incursionado en sistemas basicos.

4— la diferenciacién de productos, se da

en sistemas complejos.

No hay costo por cambio de
proveedor para los compradores.

El cliente tiene disponibilidad de
informacion sobre los costos del
proveedor

Poder de negocion de
Compradores: Alto

No hay disponibilidad de productos sustitutivos.

PRODUCTOS SUSTITUTOS
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Cuadro 10. Matriz de cinco fuerzas competitivas Sector Fabricacion de Maquinaria y

otro equipo eléctrico NCP.
Marco especifico del Negocio

Negocio: Porwertek S.A.S

Perfil Competitivo del Sector

Repulsiéon Atraccion

Sector: Fabricacion de Maquinaria y otro equipo eléctrico NCP “ _ N . -
-Competidores Actuales
Rivalidad entre competidores
-Numero de competidores Grande X Peq
- Diversidad de competidores Grande X Peq
- Crecimiento del sector Lento X Rapido
- Costos fijos o de almacenaje Altos X Bajos
-Incrementos de capacidad Grande X Cont
- Capacidad diferenciacion del producto Baja X Alta
- Importancia para la empresa Alta X Baja
- Rentabilidad del sector Baja X Alta
Barreras de Salida
- Especializacién de los activos Alta X Baja
- Costo de salida Alto X Bajo
- Interrelacion estratégica Alta X Baja
-Barreras emocionales Altas X Bajas
-Restricciones sociales o del Gobierno Altas X Bajas
Posibles entrantes
-Barreras de Entrada
-Economias de escala Bajas X Altas
- Diferenciacion del producto Baja X Alta
- Costos de cambio para el cliente Bajos X Altos
- Acceso a canales de distribucion Amplio X Ltdo
- Necesidades de capital Bajas X Altas
-Acceso a tecnologias de punta Amplio X Ltdo
-Acceso a materias primas Amplio X Ltdo
- Proteccion gubernamental Baja X Alta
- Efecto de la curva de experiencia Bajo X Alto
- Reaccidén esperada Baja X Alta
Poder de los Proveedores
-Numero de proveedores importantes Bajo X Alto
-Importancia del sector para proveedores Peq X Grande
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Marco especifico del Negocio

Negocio: Porwertek S.A.S

Perfil Competitivo del Sector

Repulsion Atraccion
Sector: Fabricacion de Maquinaria y otro equipo eléctrico NCP 1 N ﬁ

- Costo de cambio de los pdtos del proveedor Alto X Bajo
-Integracion hacia adelante del proveedor Alta X Baja
Poder de los compradores
-Numero de clientes importantes Bajo X Alto
-Integracion hacia atras del cliente Alta X Baja
-Rentabilidad del cliente Baja X Alta
Productos sustitutivos
- Disponibilidad de productos sustitutivos actuales y en X Peq

un futuro préximo Grande
-Rentabilidad y agresividad del productor y del producto X Baja

sustitutivo Alta

Perfil Numero (suma) 9 5 8 5 6

El Perfil, Competitivo del sector, es ligeramente repulsivo dado que: existe un gran
numero de competidores, con diversidad de objetivos, productos y servicios, es
bastante susceptible a nuevos entrantes, la interrelacién estratégica es alta en cuanto a
las sinergias del sector, en algunos empresas se presenta barreras emocionales por ser
de tipo familiar, las economias de escala son bajas y no obligan a capturar una gran
porcion de mercado, los compradores, tienen un alto poder de negociacion,
imponiendo precios, los costos de cambio para el cliente son bajos, por los tanto
pueden migrar facilmente a otros proveedores, en cuanto a acceso a tecnologias de
punta es amplio, pues gran variedad de proveedores y productos en el mercado que
permiten contar con tecnologia de punta al igual que con materias primas y no existe
proteccion gubernamental para evitar que nuevos competidores ingresen al sector.

En consecuencia con lo anterior podemos deducir que la utilidad del sector es negativa,
lo cual se demuestra en las cifras de utilidad neta sobre el patrimonio que presentan las
empresas de mayores ventas en el pais y aparecen en la Revista Dinero de mayo 25 de
2012, como son Siemens Manufacturing con -19,4%, Schneider Electric con -8,6% vy
Asea Brown Boveri -5,2%
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10. DIAMANTE COMPETITIVO DEL SECTOR FABRICACION DE MAQUINA Y APARATOS
ELECTRICO NCP

Los elementos del diamante competitivo se describen a continuacioén:

10.1 ANALISIS DE FACTORES PRODUCTIVOS

10.1.1 Recursos Humanos: La Ingenieria colombiana es reconocida en Latinoamérica
por su conocimiento aunque existen pocos PhDs y Maestrias en profesiones
pertinentes al sector. Se han disminuido los graduados de ingenieria eléctrica, mientras
gue se incrementa el nimero de graduados en Ingenierias Electrénica y Mecatrdnica.

Grafica 28. Graduados Nacionales por Nucleo Basico de Conocimiento a 2010
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Fuente: Elaboracién propia con datos de COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION
NACIONAL. Sistema de Informacién del Observatorio Laboral [base de datos en linea]
Bogota D.C. 2011 [consultado 17 May. 2012]. Disponible en
<http://www.graduadoscolombia.edu.co:8080/03portal/viewdesktop.jsp?cmnd=open
&source=Perfil+Graduados%2FGraduados+por+N%FAcleo+B%E1sico+de+Conocimiento
%23 _public>
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Grafica 29. Graduados Nacionales por Nucleo Basico de Conocimiento 2001 a 2010
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Fuente: Elaboracién propia con datos de COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION
NACIONAL. Sistema de Informacién del Observatorio Laboral [base de datos en linea]
Bogota D.C. 2011 [consultado 17 May. 2012]. Disponible en
<http://www.graduadoscolombia.edu.co:8080/03portal/viewdesktop.jsp?cmnd=open

&source=Perfil+Graduados%2FGraduados+por+N%FAcleo+B%E1sico+de+Conocimiento

%23 _public>

Grafica 30. Graduados Nacionales por disciplinas de la ingenieria 2001 a 2010
e p
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Fuente: Elaboracién propia con datos de COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION
NACIONAL. Sistema de Informacién del Observatorio Laboral [base de datos en linea]
Bogotd D.C. 2011 [consultado 17 May. 2012]. Disponible  en
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<http://www.graduadoscolombia.edu.co:8080/03portal/viewdesktop.jsp?cmnd=open
&source=Perfil+Graduados%2FGraduados+por+N%FAcleo+B%E1sico+de+Conocimiento
%23_public>

Dentro de las ingenierias vemos como la Ingenieria de sistemas es la que provee la
mayor cantidad de profesionales seguida por la ingenieria electrénica y finalmente la
eléctrica y afines

Grafica 31. Graduados Nacionales ingenieria afines al sector afnos 2001 a 2010
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Fuente: Elaboracién propia con datos de COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION
NACIONAL. Sistema de Informacién del Observatorio Laboral [base de datos en linea]
Bogota D.C. 2011 [consultado 17 May. 2012]. Disponible en
<http://www.graduadoscolombia.edu.co:8080/03portal/viewdesktop.jsp?cmnd=open
&source=Perfil+Graduados%2FGraduados+por+N%FAcleo+B%E1sico+de+Conocimiento
%23_public>

El pais tiene escases de recursos humanos capacitados para la 1+D+i (Investigacion,
Desarrollo e Innovacién), para ingenieria eléctrica, electrdnica, gestidon y administracién
de riesgos y para otras habilidades especificas al sector.

Los niveles de programas técnicos, tecnoldgicos y universitarios, requieren reforzarse y
desarrollar de incentivos para ingreso permanencia y titulacion de los estudiantes.
Ademas se deben fortalecer los programas de capacitacién y entrenamiento para
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empleados del sector.

Grafica 32. Graduados Nacionales por nivel de formacidn en ingenieria afines al

sector anos 2001 a 2010
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Fuente: Elaboracién propia con datos de COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION
NACIONAL. Sistema de Informacion del Observatorio Laboral [base de datos en linea]
Bogota D.C. 2011 [consultado 17 May. 2012]. Disponible en
<http://www.graduadoscolombia.edu.co:8080/03portal/viewdesktop.jsp?cmnd=open
&source=Perfil+Graduados%2FGraduados+por+N%FAcleo+B%E1sico+de+Conocimiento
%23_public>

Segun el censo del DANE del afio 2005, solo un 4% de la poblacion, que equivale a un
millén seiscientos mil colombianos habla el idioma ingles, lo cual nos hace deducir que
el porcentaje de profesionales del sector en estudio con conocimiento limitado del
idioma ingles es alto.

De igual forma segun el Dane del aii0 2005, escasamente el 36 por ciento de los
colombianos sabe usar el computador, un poco mas de 15 millones de personas, le
dijeron al Dane, que sabian manejarlo. Los equipos de coOmputo son utilizados mas
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frecuentemente para realizar tareas propias del trabajo o del estudio, le siguen el
entretenimiento, la comunicacién y las transacciones comerciales o financieras.

En cuanto al costo de los recursos humanos en Colombia los niveles salariales en
expresados en valores absolutos y en Salarios minimos mensuales legales vigentes son
los siguientes:

Cuadro 11. Salarios por nivel de formacion 2010.

NIVEL DE ESTUDIO $ 2,071,347 4
PREGRADO $ 1,681,979 3
FORMACION TECNICA PROFESIONAL $1,115,432 2
TECNOLOGICA $1,279,567 2
UNIVERSITARIA $ 1,787,902 3
POSGRADO $ 3,125,496 6
ESPECIALIZACION $ 3,049,064 5
MAESTRIA $ 3,801,917 7
DOCTORADO $5,478,257| 10

Fuente: Elaboracién propia con datos de COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION
NACIONAL. Sistema de Informacién del Observatorio Laboral [base de datos en linea]
Bogota D.C. 2011 [consultado 17 May. 2012]. Disponible en
<http://www.graduadoscolombia.edu.co:8080/03portal/viewdesktop.jsp?cmnd=open
&source=Situacion+Laboral%2FVinculaci%F3n+2010+-+Ingreso+y+Tasa+de+Cotizantes+
por+Nivel+de+Formaci%F3n%23_public>

Puntualizando en el sector la escala salarial de la ACIEM - Asociacion Colombiana de
Ingeniera Eléctrica, Mecdnica y Afines, establece lo siguiente:

Escalafon 1: Ingeniero calificado para realizar funciones de director o especialista de
proyectos con experiencia de ingeniero no menor de quince (15) afios, de los cuales
debe demostrar como minimo diez (10) afos de experiencia especifica. 18 salarios
minimos mensuales

Escalafon 2: Ingeniero calificado para realizar funciones de director o especialista de
proyectos con experiencia de ingeniero no menor de once (11) afios, de los cuales debe
demostrar como minimo siete (7) afios de experiencia especifica. 14 salarios minimos
mensuales
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Escalafén 3: Ingeniero con experiencia técnica y administrativa para desempefiar
funciones de director especialista de proyectos o de residente de proyectos, con
experiencia de ingeniero no menor de ocho (8) afios, de los cuales debe demostrar
como minimo cinco (5) afios de experiencia especifica. 11 salarios minimos mensuales

Escalafén 4: Ingeniero con experiencia técnica y administrativa para desempefiar
funciones de ingeniero residente de proyectos con experiencia ingeniero no menor de
seis (6) afios, de los cuales debe demostrar como minimo cuatro (4) afios de
experiencia especifica. 9 salarios minimos mensuales

Escalafon 5: Ingeniero con experiencia no menor de cuatro (4) afos, de los cuales debe
demostrar como minimo 2 afios de experiencia especifica. 7 salarios minimos
mensuales

Escalafén 6: Ingeniero con experiencia inferior a tres (3) afos. 5 salarios minimos
mensuales®’

10.1.2 Recursos Fisicos: Colombia se caracteriza por contar con un importante nimero
de centros urbanos y productivos en la parte central del territorio donde se ubica el
triangulo de oro, se le denomina asi al area formada por sus tres principales ciudades:
Bogotd, ubicada en el centro del pais, Medellin (Nor-Occidente) y Cali (Sur-Occidente).
Dentro del tridangulo de oro se encuentran tres ciudades capitales, que conforman el
denominado eje cafetero; estas ciudades son, en orden de poblacién: Pereira,
Manizales y Armenia.

Triangulo de oro concentra: el 10% del territorio Colombiano, el 56% Poblacién del
pais, 76% del producto interno bruto, 76% de la produccién manufacturera, 75% del
comercio, 73% del sector servicios, 77% del total del café de todo el pais, 38% de la
poblacion econdmicamente activa de Colombia y 69% de la capacidad instalada de Ia
red eléctrica del pais.

7

ASOCIACION COLOMBIANA DE INGENIERA ELECTRICA, MECANICA Y AFINES. Escala salarial de la ACIEM para Ingenieros [en
linea]. Bogota D.C. 2008 [consultado 17 May. 2012] Disponible en <http://www.laneros.com/f98/escala-salarial-de-aciem-para-
ingenieros-124389/>
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Por esta razén, y a pesar de contar con el privilegio de tener un doble acceso maritimo,
la infraestructura de transporte (especialmente la infraestructura vial) no garantiza una
rapida y eficiente movilizacién de grandes volimenes de carga desde los centros
urbanos hacia los centros de consumo que lo requieran.

En los ultimos afos el pais ha realizado esfuerzos por avanzar hacia la consolidacion de
una infraestructura acorde con el crecimiento econdmico y social, como son los
proyectos: Autopistas de la Prosperidad con recursos comprometidos por diez billones
de pesos.

De acuerdo a cifras del Ministerio de Transporte, actualmente el pais cuenta con cerca
de 162.000 km de vias que conforman el total de la red vial nacional. La red primaria
estd conformada por algo mds de 16.000 km (aquella que esta a cargo de la nacién),
71.000 kms correspondientes a la red secundaria (aquella que se encuentra a cargo de
los departamentos), y cerca de 60.000 kms correspondientes a la red terciaria, de los la
nacion, a través del Instituto Nacional de Vias (INVIAS), tiene a cargo de cerca de
26.000 km, mientras que los restantes 35.000 siguen a cargo de los municipios.

El registro de kildmetros de red férrea en operacién para el aino 2009 es de 1.672 Km,
de los cuales el 89% corresponde a la red nacional y el 11% a la red férrea privada. En
cuanto a las vias fluviales, el registro a 2009 es de un total de 24.725Km, de los cuales
el 74% es longitud navegable, y de estos kildémetros, el 39% corresponde a navegacion
mayor Permanente, porcentaje que no presenta cambio en los uUltimos 10 afios.”®

Colombia es uno de los paises con menor nimero de kildbmetros de carreteras por cada
mil habitantes, cerca de 3.5, por debajo de paises como Brasil (10), Costa Rica (9),
Argentina (5.5), Chile (5.2) y Venezuela (4.1), entre otros. Si se hace el cdlculo teniendo
en cuenta Unicamente las vias pavimentadas, Colombia no alcanza ni siquiera 1
kilbmetro por cada mil habitantes (0.4). Esto deja ver claramente la necesidad de

8
COLOMBIA. MINISTERIO DE TRANSPORTE. Transporte en cifras Version 2010 Documento Estadistico Del Sector Transporte [en
linea]. Bogotd D.C. 2010 [consultado 20 May. 2012]. pp 83 Disponible en <http://www.supertransporte.gov.co/super/
phocadownload/Estadisticas/Sector_Transporte/1_TRANSPORTE%20EN%20CIFRAS%202010.pdf>.
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adoptar medidas que mejoren la cantidad y calidad de la actual red vial del pais.?

En el pais se presentan una amplia variedad de climas como son el tipo sabana,
caracterizado por una estacion seca y una lluviosa, con vegetacion de pastos, en la
Orinoquia, Bolivar, norte de Huila y centro del Valle del Cauca. Clima superhumedo de
selva, con abundante precipitacion, poca variacién de la temperatura y una vegetacion
selvatica exuberante en la regidn del Pacifico colombiano, Amazonas y cuencas de los
rios Magdalena y Catatumbo. Clima humedo Iluvioso con menores precipitaciones, alta
variacion de temperaturas y una vegetaciéon de bosque de baja densidad, caracteristico
del Caquetd, Vaupés, parte de Antioquia y Cérdoba. Y Clima desértico: de altas
temperaturas y lluvias escasas, con poca vegetacion, se presenta en La Guajira, desierto
de la Tatacoa y en el desierto de la Candelaria en Boyaca. El clima predominante en el
pais es calido y humedo.

10.1.3 Recursos del Conocimiento: Segin el Ministerio de Educacion Colombia
contaba en el 2010 con 42 Instituciones técnicas profesionales, 55 Instituciones
tecnoldgicas, 115 Instituciones universitarias/escuelas tecnoldgicas y 80 Universidades,
para un total de 292 instituciones de Educacion superior. Con respecto al afio 2000 han
presentado los siguientes cambios en cuanto al total de entidades: una disminucién del
4,55% de las Instituciones técnica profesional, mientras se incrementaron en 17,02%
las instituciones tecnoldgicas, 40,24% las Instituciones universitarias/escuelas
tecnologicas y 9,59% las Universidades, para un total de 18,7% mas de instituciones de
Educacidn superior.

El Valle del Cauca cuenta con las siguientes 29 instituciones de educacién superior
distribuidas asi: 9 Instituciones técnicas profesionales, 6 Instituciones tecnolégicas, 9
Instituciones universitarias/escuelas tecnoldgicas y 5 Universidades, de las cuales 11
son oficiales y 18 son privadas.

Entre las Universidades se destacan: Universidad del Valle, Universidad Autdnoma de
Occidente, Pontificia Universidad Javeriana — Cali, Universidad San Buenaventura- Caliy
Universidad Santiago de Cali, que forman los profesionales que se desempenan en este
tipo de empresas como son: Ingenieria eléctrica, Ingenieria electronica e Ingenieria

PEREZ V, Gerson Javier. La infraestructura del transporte vial y la movilizacién de carga en Colombia. Banco de la Republica.
Documentos de Trabajo Sobre Economia Regional. [en linea]. Cartagena de Indias. 2005 [consultado May. 20 2012]. pp 70.
disponible en <http://www.banrep.gov.co/documentos/publicaciones/pdf/DTSER-64.pdf Consultado Mayo 20 de 2012> . ISBN
1692-3715
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mecatronica.

En cuanto a programas de especializacién encontramos la siguiente oferta:

Especializacion en automatizacion de procesos industriales, es desarrollada por las
siguientes campus académicos: Universidades de los Andes, San Buenaventura- sede
Bogota, Tecnolégica de Bolivar, Auténoma de Occidente, de Pamplona, Pedagdgica y
Tecnolégica de Colombia,.

Programa de Especializacion en: Automatizacién Industrial impartido en las
Universidades del Valle, Autbnoma de Bucaramanga, de Ibagué, Escuela Colombiana de
Carreras Industriales, Pedagdgica y Tecnoldgica de Colombia, Universidad
Surcolombiana, de Pamplona.

Especializacién en Control e Instrumentacidon Industrial Universidad pontifica
Bolivariana.

Especializacion en Automatizacién y Control de Procesos Industriales. Universidad de
San Buenaventura.

Especializacion en Ingenieria de Procesos Industriales y Especializacion en Electrénica
Industrial de la Universidad del Norte.

Maestria en Ingenieria eléctrica se encuentra en las siguientes instituciones:
Universidad del Valle, Universidad Nacional, Universidad Tecnoldgica de Pereira,
Universidad de los Andes y la Universidad del Norte

Maestria en Ingenieria electronica se encuentra en las siguientes instituciones:
Pontificia Universidad Javeriana, Universidad Nacional, Universidad del Valle,
Universidad de los Andes, Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, Universidad
Pontificia Bolivariana, Universidad Auténoma de Occidente y la Universidad del Norte

Maestria en Automatizacion Industrial ofertada por la Universidad Nacional de
Colombia.

Para el sector se cuenta con los siguientes programas de formacién a nivel técnico
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profesional en: Electronica, Mantenimiento Electrénico, Procesos Industriales,
Electromecdnica, Electrénica y Computacion, Electrénica Industrial, Electrdnica vy
Telecomunicaciones, Mantenimiento Industrial con énfasis en Electromecanica y
Mecatrénica.

Oferta de programas tecnoldgico sector Fabricacion De Mdquina Y Equipo Eléctrico NCP
Tecnélogo en Automatizacidn Industrial.

El SENA cuenta con el Centro de Electricidad y Automatizacién Industrial con sede en
Cali, que oferta los siguientes programas orientados al sector:

Tecnélogo en Mantenimiento Electrénico e Instrumental Industrial.
Tecnélogo en Mantenimiento Eléctrico Industrial.
Tecnélogo en Diseno e Integracidon de Automatismos Mecatrdnicos.

Técnico Profesional en Construccidn y Montaje de Instalaciones Eléctricas.
Residenciales, Comerciales e Industriales™°.

Segun el Foro Econédmico Mundial existe un indice denominado en inglés - Networked
Readiness Index (NRI), que mide la propension de los paises para aprovechar las
oportunidades que ofrecen las tecnologias de informacién y las comunicaciones. EI NRI
busca comprender mejor el impacto de las TIC en la competitividad de las naciones vy,
es un compuesto de tres componentes: el medio ambiente para las TIC ofrecida por un
determinado pais o comunidad (mercado, politica y un entorno normativo,
infraestructura), la disposicién de las partes interesadas clave de la comunidad
(individuos, empresas y gobiernos) para utilizar las TIC, y, finalmente, el uso de las TIC
entre estos actores.

30
COLOMBIA. SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE SENA. Centro de Electricidad y Automatizacion Industrial [en linea]. Santiago

de Cali. 2008 [consultado 28 de May. 2012]. Disponible en
<http://www.sena.edu.co/downloads/2008/Regionales/CEAI%20valle.pdf>
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Para el afio 2012 el NRI muestra que Colombia ocupa el puesto 73 en el escalafén
Mundial, superado por paises latinoamericanos como Puerto Rico (36), Chile (39),
Uruguay (44), Panama (57), Costa Rica (56), Brasil (65), y superando a México (76),
Argentina (92), Ecuador (96), Peru (106), Venezuela (107), Paraguay (111) vy
Bolivia.(127).

El primero de este Ranking es Suiza con un puntaje de de 5.94 y el ultimo Haiti con un
puntaje de 2,27. Colombia alcanza un puntaje de 3.87, mientras Chile tiene un
meritorio 4.44, esto nos muestra que aunque Colombia a realizado grandes esfuerzos a
través de su Plan Nacional Tecnologias de la Informacion y Comunicacion todavia hay
mucho por hacer en este tema pero que va por buen Camino.

Del informe del Foro Econdmico Mundial observamos que Latinoamérica tiene
fortalezas en accesibilidad a las Tecnologias de informacion y que se encuentra en un
rango intermedio con respecto a los paises desarrollados®'.

10.1.4 Recursos de capital: Colombia, se afianza como un destino seguro de mayor
confianza para invertir en América Latina, el escenario favorable del pais se sustenta en
las politicas expansionistas impulsadas por el actual Gobierno, esto se refleja en el
crecimiento que este afio ha registrado la Inversidn Extranjera Directa (IED) mientras el
panorama econdmico mundial esta en alerta por la posible ruptura de la zona euro, asi
como por el modesto crecimiento de economias como la de Estados Unidos y Japdn.

Durante lo corrido del 2012 la IED registra un 24,5 por ciento superior a la registrada un
afio antes. Este dinamismo permitié que el 80,1 por ciento de la inversidon, es decir
4.853,3 millones de ddlares, se concentrard en el sector de petréleo, hidrocarburos y
mineria, con un crecimiento de 15,5 por ciento con respecto a igual periodo del afio
anterior. El 19,9 por ciento de la inversidn extranjera directa (1.202,5 millones de
ddlares) correspondid a otros sectores, con un crecimiento de 81 por ciento con
respecto a igual periodo del 2011.

Colombia tiene vigentes ocho Acuerdos Internacionales de Inversidn: tres Acuerdos de

31
WORLD ECONOMIC FORUM. The Global Information Technology Report 2012- Living in a Hyperconnected World. [en linea].

Genova. 2012. [consultado 26 May. 2012]. p 9. disponible en <http://www3.weforum.org/docs/Global_IT_Report_2012.pdf>
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Proteccién y Promocién Reciproca de Inversiones (APPRI) con Espafia, Suiza y Perq, y
cinco capitulos de inversién en TLC con Chile, México, Triangulo Norte, Canadda y AELC.

En proceso de aprobacién por la Corte Constitucional para su ratificacion y entrada en
vigencia se encuentran los Appri con China, Reino Unido e India. Suscritos se
encuentran los Appri con Japdn, Corea del Sur, y el capitulo de Inversién del TLC con
Estados Unidos.

El sistema financiero colombiano, en su conjunto, ha mostrado tener la capacidad para
responder ante la variada gama de necesidades que demanda el pais, por lo que a
primera vista no existen razones de fondo que justifiquen el cambio de su estructura,
pese a la limitada profundidad del sistema, producto en gran medida de la regulacién
prudencial, tradicionalmente vigente en Colombia, que ha restringido su capacidad de
asumir riesgos y, por ende, de innovar. Algunos indicadores del Reporte de Desarrollo
Financiero del Foro Econdmico Mundial (FEM), relativos al grado de desarrollo del
mercado financiero colombiano, ponen en evidencia los planteamientos sefalados.
Para 2011, este Reporte ubica al pais en la posicidén 45 entre 60 paises de la muestra,
habiéndose mejorado ligeramente esa posicién frente al indicativo del afio anterior.

No obstante esa ligera mejoria, los niveles en que se ubica al pais en el contexto
internacional no dejan de ser inquietantes: el 75% de los paises involucrados en el
reporte tiene un sistema financiero mas desarrollado que el nuestro. En América
Latina, la posicion de Colombia esta por debajo de la de Brasil, Chile, Panama, Peru y
México, y solo esta mejor que la de Argentina y Venezuela. Otros paises de América
Latina no estdn contemplados dentro de la muestra de 60 paises que analiza el
indicador del FEM.*

Las fuentes de financiacidn disponible en Colombia son entidades privadas como
asociaciones e instituciones, asi como el gobierno local y nacional. Algunas de las
fuentes de financiacién son: Cdmaras de Comercio, Alcaldias y Gobernaciones,
Ministerio de Comercio Industria y Turismo, Ministerio de Educacion Nacional,
Bancoldex, Colciencias, SENA, Proexport, FOMIPYME, Ministerio de Comunicaciones,
Ejército Nacional.

PORTAFOLIO. Inversidn extranjera aumentd un 24,5%. [en linea]. Bogota D.C. . 2012. [consultado 29 May. 2012]. disponible en

<http://www.portafolio.co/negocios/inversion-extranjera-aumento-un-245>
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Fuentes de Financiacion Internacionales: Banco Mundial, BID, CAF (Corporacién Andina
de Fomento), ONUDI (Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Industrial).

Por sector econdmico se encontré la mayor concentracién de proyectos en los
siguientes sectores: Construccién (40,0%), servicios (17,1%), comercio (17,1%) minero y
energético (14,3%), concentrdndose en estos cuatro sectores, el 88,5% de los
proyectos. Algunas de las organizaciones que durante enero y febrero de 2012,
anunciaron y realizaron inversiones en proyectos nuevos o en expansién fueron:
Ministerio de Vivienda, Instituto Nacional de Vias (Invias), ZipylLife, Grupo CBC (Cali
Mio, La Brasa Roja y Cali Vea), Grupo Urban, Falabella, Pacific Rubiales Bioenegy,
Bodytech, Norton Rose Group (abogados), Fedegan, Proexport, Construcciones El
Coéndor, Virgin Mobile, Grupo EBX - Coal X (CCX) (carbdn), Opain , Empresa de Energia
del Pacifico, Supemercados Olimpica, Grupo Exito, EPM, energética Gecelca, Zona
Franca Santander, proyecto Cerro del Santisimo (Santander), Hotel Sofitel, Corporacion
Autonoma Regional de Boyacd, PPG Industries Colombia, gobernaciones, alcaldias y
municipios.

10.1.5 Infraestructura: Colombia cuenta con 78 Aeropuertos asi: El dorado - Santafé
de Bogotad D.C., Guaymaral - Guaymaral (Cundinamarca), Chaparral - Chaparral
(Tolima), Gustavo Artunduaga - Florencia (Caquetd), La Jagua - Garzén (Huila),
Santiago Vila - Girardot (Cundinamarca), Perales - lbagué (Tolima), Vasquez Cobo -
Leticia (Amazonas), Benito Salas - Neiva (Huila), Paipa - Paipa (Boyaca), Pitalito -
Pitalito (Huila), San Vicente del Caguan - San V. del Caguan (Caquetd), Mariquita -
Mariquita (Tolima), Tres de Mayo Puerto Asis - (Putumayo), Villagarzén - Villagarzén
(Putumayo), Araracuara - Araracuara (Caquetd), José Maria Cérdova - Rionegro /
Medellin (Antioquia), Amalfi - Amalfi (Antioquia), Mandinga - Condoto (Choco), Los
Garzones - Monteria (Cordova), Reyes Murillo - Nuqui (Chocd), Otu - Remedios
(Antioquia), El Carafio - Quibdé (Choco), Gonzalo Mejia - Turbo (Antioquia), Carepa -
Carepa (Antioquia), José Celestino Mutis - Bahia Solano (Choco), Olaya Herrera -
Medellin (Antioquia), La Nubia - Manizales (Caldas), Cimitarra - Cimitarra (Santander),
Puerto Berrio - Puerto Berrio (Antioquia), San Marcos - San Marcos (Sucre), Urrao -
Urrao (Antioquia), Ernesto Cortissoz - Barranquilla (Atlantico), Carmen de Bolivar -
Carmen de Bolivar (Bolivar)Hacaritama - Aguachica (Cesar), Rafael Nunez - Cartagena
(Bolivar), Las Brujas - Corozal (Sucre), El Banco - El Banco (Magdalena), Fundacion -
Fundacion (Magdalena), Baracoa - Magangué (Bolivar), Mompdx - Mompox (Bolivar),
Las Flores - Plato (Magdalena), Almirante Padilla - Riohacha (Guajira), Gustavo Rojas
Pinilla - San Andrés (San Andrés Islas), El Embrujo - Providencia (San Andrés Islas),
Simon Bolivar - Santa Marta (Magdalena), Tolu - Tolu (Sucre ), Alfonso Lopez -
Valledupar (Cesar), Alfonso Bonilla Aragon - Cali / Palmira (Valle), El Edén - Armenia
(Quindio), Buenaventura - Buenaventura (Valle), Guapi - Guapi (Cauca), Antonio
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Narifio - Pasto (Narifio), Guillermo Ledn Valencia - Popayan (Cauca), La Florida -
Tumaco (Narifio), Santa Ana - Cartago (Valle), Matecafia - Pereira (Risaralda), Farfan
- Tulud (Valle), San Luis Ipiales - Ipiales (Narifio), Tumaco - Tumaco (Narifio), Camilo
Daza - Cucuta (Norte Santander), Yariguiez - Barrancabermeja (Santander), Aguas
Claras - Ocafa (Norte de Santander), Santiago Pérez - Arauca (Arauca), El troncal -
Arauquita (Arauca), Palonegro - Bucaramanga (Santander), Cravo Norte - Cravo Norte
(Arauca), Tame - Tame (Arauca), Vanguardia - Villavicencio (Meta), San Martin - San
Martin (Meta), Néstor Villarreal - Mitu (Vaupés), Puerto Carrefio - Puerto Carrefio
(Vichada), Puerto Inirida - Puerto Inirida (Guainia), Paz de Ariporo - Paz de Ariporo
(Casanare), Tablon de Tdmara - Tdmara (Casanare), Trinidad - Trinidad (Casanare),
Yopal - Yopal (Casanare) y Hato Corozal - Hato Corozal (Casanare)*>.

Colombia cuenta con nueve zonas portuarias, siete de ellas en la Costa Caribe: la
Guajira, Santa Marta, Ciénaga, Barranquilla, Cartagena, Golfo de Morrosquillo, Uraba y
San Andrés, y dos en el Pacifico: Buenaventura y Tumaco.

Cartagena, Barranquilla y Santa Marta, principales puertos del Caribe colombiano,
conforman una oferta diversificada tanto en terminales publicos como en privados que
compiten entre si y con otros de la regién.

Por su parte, en el Pacifico, Buenaventura se ha consolidado como el principal puerto
multipropdsito del pais, epicentro de buena parte de las exportaciones e importaciones
de productos no tradicionales.

No obstante, y pese a que la calidad de los servicios portuarios ha mejorado
notablemente en los ultimos 15 afios, el sector requiere mejorar en ciertas areas, si
quiere ser competitivo en el entorno mundial.

Sociedad Portuaria De Cartagena. Ubicacidn: situada en la parte noroccidental de
Colombia, en la costa Caribe. Estd muy cerca de las grandes rutas transoceanicas que
cruzan el canal de Panama. Caracteristicas: es amplio y profundo, posee variacion
minima de mareas y corrientes y una estacion de lluvias cortas sin  vientos
huracanados, por lo cual ofrece a las motonaves seguridad y aguas tranquilas para su
atraque o fondeo. El canal principal, con un calado minimo de 41.

33
COLOMBIA. AERONAUTICA CIVIL. Lista de aeropuertos de Colombia. [en linea)]. Bogota D. C . 2012. [consultado 30 May. 2012].

disponible en <http://www.aerocivil.gov.co/Aerodromos/Aeropuertos/Paginas/Inicio.aspx>
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Sociedad Portuaria De Buenaventura. Ubicacidon: situada en el suroccidente de
Colombia, sobre el Océano Pacifico y préxima al canal de Panamad. Caracteristicas: se
accede a través de un canal que tiene una longitud de 30 kildmetros y una profundidad
de 10 metros en bajamar y 14 metros en plenamar. Las mareas de Buenaventura
cambian cada 6 horas aproximadamente. Los rangos promedio van de 2 metros en
marea de quiebra (pequefias) hasta 5 metros en marea de puja (altas). Emplea
outsourcing para la seguridad fisica y cuenta con un sistema que permite hacer las
operaciones en tiempo real y conectar a los operadores directamente con el puerto.
Estdn integradas las sociedades de intermediacién aduanera (SIA), las empresas de
transporte y proximamente, se incluirdn las compaiias navieras. Carga movilizada:
301.399 TEUs™, en el 2006.

Sociedad Portuaria De Santa Marta. Ubicacion: situada en el norte de Colombia, en la
costa Caribe. Estd enmarcada al norte por los cerros de San Martin y al occidente por el
cerro Ancén y la ensenada de Tanganilla. Caracteristicas: es el Unico puerto colombiano
de la Costa Atlantica con servicio de ferrocarril, que ofrece la posibilidad de efectuar
cargues y descargues directos en los muelles. Su sistema de gestién de la calidad en la
administracién, operacion, seguridad y comercializacién de los servicios portuarios y
logisticos fue certificado con base en la norma internacional ISO 9001-2000, por parte
del organismo certificador SGS Colombia S.A. El Banco Mundial (BM) lo exalté por el
manejo de la seguridad, pues sus margenes de siniestralidad son minimos. La rotacién
de personal es baja, existe una cultura de servicio al cliente y cuenta con un sistema de
trazabilidad en linea para atender a las necesidades de su publico, que lo ha calificado
con un 98% de satisfaccion. Carga movilizada: 8.724.876 toneladas, en el 2006.

Sociedad Portuaria De Barranquilla. Ubicacion: localizada en el vértice nororiental del
departamento del Atlantico. sobre la orilla occidental del rio Magdalena.
Caracteristicas: dispone de un muelle de 1.058 metros y otro de 550. El primero cuenta
con un calado de 30 pies en agua dulce y el segundo, con uno de 12 pies, para
operaciones fluviales. Ademas, estd en proceso de modernizacion y aplicacién de la
norma ISO 9001-2000. Cuenta ademas con dareas cercanas al muelle, para el manejo de
carga extradimensional y de proyectos especiales.

Tiene espacios adyacentes a las bodegas y muelles que permiten el almacenamiento de
mas de 50.000 toneladas de carga como el alambrén, rollos de acero y todo tipo de

34
Las siglas TEU (acrénimo del término en inglés Twenty-foot Equivalent Unit) representa la unidad de medida de capacidad del

transporte maritimo en contenedores. Una TEU es la capacidad de carga de un contenedor normalizado de 20 pies.
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estructuras metalicas. Ofrece cinco bodegas especializadas para el manejo de carga
general, con un area total de 22.466 m2, estanteria para almacenamiento de cargas de
especial cuidado y manejo logistico de inventarios. Carga movilizada: 98.683 TEUs, en el
2006.%

Colombia cuenta con una red de parques industriales, y zonas Francas Permanentes
asi:

En la Region Caribe se encuentran las siguientes Zonas Francas

Atlantico: La Cayena, Internacional del Atlantico y Zona Franca de Barranquilla

Bolivar: Dextén, Parque Central S.A.S., Puerta de las Américas S.A. ,Zona Franca dLa
Candelaria S.A.

Guajira: Brisa

Magdalena: Las Américas , Zona Franca de Santa Marta y Zona Franca Tayrona.

En la Region Andina se encuentran las siguientes Zonas Francas:

Norte de Santander: Zona Franca de Cucuta

Santander: Santander S.A.

Boyaca: Gea S.A.S.

Cundinamarca: Intexzona S.A., Metropolitana S.A.S., Occidente, Plic S.A., Zona Franca

LEGIS. Los Puertos maritimos colombianos se la juegan por la infraestructura. Revista digital de Logistica. [en linea] . 1 Ed. Afio 1.
No.1. Dic 2007-Marzo 2008 [consultado 30 May 2012].pp 45-61. disponible en <http://www.revistadelogistica.com/revistadigitall/

pageflip_v213_dynamic_smart.html>
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de Tocancipd, Zona Franca de Bogota

En la Region Occidental se encuentran las siguientes Zonas Francas:

Antioquia: Zona Franca de Rionegro, Zona Franca Urabd Agricola Santa Maria

Quindio: Zona Franca del Eje Cafetero

Caldas: Agroindustrial Magdalena Medio, Andina S.A.S.

Risaralda: Internacional de Pereira

En la Region Pacifico se encuentran las siguientes Zonas Francas:

Huila: Surcolombiana S.A.S.

Cauca: Cencauca, Parque Sur

Valle del Cauca: Centro Logistico del Pacifico — CELPA S.A, Zona Franca del Pacifico,
Zona Franca Palmaseca.

También existen las Zonas Francas Clinica Portoazul en Barranquilla, Zona Franca Brisa
en Bogota, Reficar - Refineria de Cartagena y Zona Franca Permanente Especial
FUNDACION FOSUNAB. Alianza entre la Fundacion Oftalmoldgica de Santander FOS, y
la Universidad Auténoma de Bucaramanga UNAB - Floridablanca®®

En Colombia la Penetracién total de internet es del 13.3 %, la Penetracién conexiones
banda ancha Vive Digital es del 10.5 %, Penetracion acceso internet de banda ancha es

PROEXPORT COLOMBIA. Directorio Zonas Francas permanentes de Colombia Afio 2012. Ministerio de Comercio, industria y
turismo, Invierta en Colombia, [en linea] . Bogotd DC. 2012 [consultado 01 Jun. 2012].pp 15-64 Disponible en

<http://www.inviertaencolombia.com.co/Adjuntos/Directorio_ZF_%20espanol_2012.pdf>
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de 6.6 % vy la Penetracidn internet movil es del 6.1 %.*’

En cuanto a cobertura de energia eléctrica Nacional ha junio de 2010 alcanza un 94,9%,
siendo Cauca el departamento con mas baja cobertura que asciende al 73,74% vy
Bogota cuenta con la cobertura mas alta del 99,98%, mientras el Valle del Cauca cuenta
con una cobertura del 97,95%.

El sector eléctrico en Colombia ha evolucionado de manera significativa durante los
ultimos 20 afios, siendo hoy un sector eficiente y con practicas de talla mundial, siendo
el pais de la regién con mejor infraestructura energética y el tercero con mayor calidad
de suministro de energia.

Colombia tiene un potencial de 90.000 MW en recursos hidroeléctricos, de los cuales
solo se esta aprovechando entre el 11% y el 12%, cuenta con 212 yacimientos de gas
con una produccién de 967 millones de pies cubicos al dia, tiene reservas de carbén
cercanas a los 9.244 millones de toneladas, reservas de petrdéleo aseguradas hasta 2019
con una produccién de 647.000 barriles de crudo al dia y un alto potencial solar y edlico
en la Costa Atlantica y en los Llanos Orientales.*®

10.2 ANALISIS DE LA DEMANDA

En Colombia, la evolucién de la economia se ha comportado de forma similar al resto
del mundo. Entre 2004 y 2007, el pais crecié a una tasa promedio de casi el 6% anual,
alcanzando durante este periodo el mayor crecimiento en los ultimos 30 anos. Estos
aflos de bonanza se vieron interrumpidos por la crisis internacional, que frend la
economia y la condujo a un crecimiento del 3,5% en 2008 y el 1,5% en 2009. Desde la
crisis, la economia colombiana se ha venido recuperando, con un crecimiento del 4,3%
en 2010 y proyecciones para este afio de mas del 5%.

37
COLOMBIA. MINISTERIO DE TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y LAS COMUNICACIONES. Colombia TIC vive digital, [en linea]

.2011-4T. Bogota D.C. 2012 [consultado 01 Jun. 2012].Estadisticas Sector TIC Perfil Internet Nivel Nacional. Disponible en
http://www.yobiplus.com/colombiatic/estadisticas/stats.php?s=1&pres=port>

38 PROEXPORT COLOMBIA. Sector Eléctrico. Ministerio de comercio, industria y turismo, Invierta en Colombia, [en linea] . Bogotd
D.C. 2011 [consultado 01 Jun. 2012]. pp 4 disponible en < http://www.inviertaencolombia.com.co/Adjuntos/
273_Sector%20EI%C3%A9ctrico%202010-06-22.pdf >. ISNN 2215-762X
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La mayor demanda de los productos y servicios del sector fabricacién maquinaria y otro
equipo eléctrico no clasificado previamente la tiene la industria manufacturera que
emplea maquinarias para la produccién en sus procesos productivos que requieren ser
mejorados y actualizados.

Para conocer la evolucién de la demanda del sector fabricaciédn maquinaria y otro
equipo eléctrico no clasificado previamente habria que seguir la evoluciéon del la
industria manufacturera.

De acuerdo con lo expuesto en los parrafos anteriores, se puede afirmar que el modo
de entender el comportamiento de la demanda en el sector fabricacion maquinaria y
otro equipo eléctrico no clasificado previamente no es otro que el estudio del
comportamiento del sector de la industria manufacturera.

Como ha ocurrido en casi todos los paises del mundo, en las ultimas décadas el sector
manufacturero en Colombia ha perdido participacién en la economia, debido en
particular al crecimiento generalizado de servicios como transporte, construccion,
comercio, finanzas, sector inmobiliario, y servicios empresariales, y también debido al
incremento en los precios internacionales de commodities, especialmente los de
productos minero-energéticos, lo anterior se observa en el siguiente cuadro:

Cuadro 12. Sectorial de valor agregado como un porcentaje (%) del PIB.

Industria Industria No
Pais/Economia | Manufacturera | Manufacturera| Servicios
Argentina 21 11 61
México 17 18 61
Brasil 16 10 69
Venezuela* 16 41 38
Bolivia 14 22 50
Colombia 14 20 58
Peru 14 20 59
Chile 13 29 55
Ecuador 10 13 71

Fuente: WORLD ECONOMIC FORUM. The Global Competitiveness Report 2011-2012.
[en linea]. Genova. 2011. [consultado 5 Jun. 2012]. pp 544. disponible en
<http://www3.weforum.org/docs/WEF_GCR_Report_2011-12.pdf>. ISBN-13: 978-92-
95044-74-6
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Entre 1980 y 2010, la industria colombiana crecid a una tasa anual promedio del 2,6%,
durante la ultima década ha sido la mas dinamica del sector en los ultimos 30 anos,
pues se observan que la industria crecié a una tasa promedio anual cercana al 4%.

En materia sectorial, este dinamismo durante la ultima década ha sido jalonado, en
particular, por sectores como sustancias y productos quimicos, productos minerales no
metalicos, confecciones, refinacién de petréleo, productos metallrgicos, bebidas,
equipo de transporte, molineria y productos de pldstico. Y en términos estructurales,
ha sido impulsado por la inversién, la dindmica exportadora y los avances en valor
agregado e innovacion.

También la industria colombiana ha dado pasos importantes en materia de inversién y
ampliacién de capacidad instalada durante los ultimos anos. El sector pasé de realizar
casi exclusivamente inversiones pequenas en el territorio nacional con recursos
propios, a realizar grandes inversiones, apalancadas en el mercado de capitales, y en
muchos casos no solo en Colombia, sino también en paises estratégicos del hemisferio.

Las grandes y medianas empresas que representan el 2,6% del total de empresas del
pais concentran el 83% de su gasto en innovacion y desarrollo empresarial, mientras el
restante 97.4% que corresponde a la mayoria de la industria Colombiana solo invierte
el 17%. La innovacion en la industria generalmente esta asociada a inversiones en
proyectos de reconversidn tecnoldgica que permitan incrementar la productividad,
desarrollar nuevos productos o para facilitar las operaciones de sus negocios, esto es lo
gue genera una demanda de proyectos de automatizacién industrial.

En general la industria nacional prefiere invertir en la repotenciacién de la maquinaria
existente y de este modo reconvertirla a causa de la obsolescencia de los equipos,
contrario a los paises desarrollados que construyen maquinaria nueva.

Es asi como las inversiones son de bajo costo y de calidad promedio, mayoritariamente
las grandes empresas (que representan el 1,1% del total Nacional) invierten grandes
montos en proyectos de automatizacion y exigen cumplimiento de Normas de Calidad y
certificaciones internacionales de sus productos.

“El caso de la fabricacion de bienes de capital es un caso especialmente alarmante de atraso en
su misma magnitud, de bajo nivel de desarrollo técnico y de muy poca actividad en investigacion

220



y desarrollo. Esta rama industrial necesitard atencidn especial en los programas de fomento a la
s o 39
tecnologia industrial”™" .

“Nuestros empresarios y nuestros ingenieros inventan muy poco (casi nada), y traen toda la
tecnologia que necesitan por el camino de las importaciones (de maquinas, de insumos, de
Know how y de metodologias de trabajo). (...) nuestro pais no es un pais retrasado
tecnolégicamente (como lo han propalado los ultimos gobiernos y muchos economistas, que no
conocen la realidad del pais), pero si es muy dependiente del exterior”* (Poveda, 2000, p. 9).

La calidad y la composicién de la demanda en Colombia es pobre en la mayoria de las
industrias. Para el sector objeto de estudio se evidencia que la sofisticacion de los
procesos productivos en la industria colombiana, que representan el nivel de exigencia
de los comparadores de maquinaria y otro equipo eléctrico no clasificado previamente,
comparativamente con los paises de Latinoamérica estd por debajo de la media
mundial de 3.8 y en la posicidn 65 y a nivel Latinoamericano en el 5 lugar.

La sofisticacion de los procesos de produccién se evaltia respondiendo a la pregunta En
su pais, ¢Qué tan sofisticados son los procesos de producciéon? Siendo uno no del todo -
métodos de trabajo intensivo o prevalecerdn las generaciones anteriores de tecnologia
de procesos; y 7 altamente - prevalece la mejor y mas eficiente tecnologia de procesos
del mundo.

Cuadro 13. Sofisticacion de los procesos de produccion.

2011 Posicion relativa / 142
Brasil 4.8 29
Chile 4.5 34
México 4.1 46

POVEDA RAMOS, Gabriel. 1984. p 495 citado ORTIZ, Carlos Humberto, et al. Transformacion industrial, Autonomia tecnoldgica
y Crecimiento Econdmico: Colombia 1925-2005. En: Archivos De Economia [en linea]. Enero, 2009. Documento 352. p 57.
Disponible en [http://psicologiacultural.org/Pdfs/SISTEMA%20PERMANENCIA/HARVY%20D0OCS%20EDUCACION/
Articulos%20educacion/Archivos%20de%20economia%20n0%20352%20agregados%20y%20crecimiento.pdf]

0 POVEDA RAMOS, Gabriel. 2000. p 9 citado ORTIZ, Carlos Humberto, et al. Transformacion industrial, Autonomia tecnoldgica y
Crecimiento Econdmico: Colombia 1925-2005. En: Archivos De Economia [en linea]. Enero, 2009. Documento 352. p 57. Disponible
en [http://psicologiacultural.org/Pdfs/SISTEMA%20PERMANENCIA/HARVY%20D0OCS%20EDUCACION/Articulos%20educacion/
Archivos%20de%20economia%20n0%20352%20agregados%20y%20crecimiento.pdf]
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2011 Posicion relativa / 142
Argentina 3.9 57
Colombia 3.7 65
Peru 3.6 71
Ecuador 33 86
Bolivia 3.2 93
Venezuela 3.2 98

Fuente: WORLD ECONOMIC FORUM. The Global Competitiveness Report 2011-2012.
[en linea]. Genova. 2011. [consultado 5 Jun. 2012]. pp 544. disponible en
<http://www3.weforum.org/docs/WEF_GCR_Report_2011-12.pdf>. ISBN-13: 978-92-
95044-74-6

Lo anterior se ratifica con el ranking mundial de Colombia en las précticas, habitos y
caracteristicas de los consumidores locales, la calificacion de Colombia a la pregunta En
su pais, ¢como los consumidores toman decisiones de compra? Teniendo como
calificaciones extremas 1 basado Unicamente en el precio mds bajoy 7 basado en un
sofisticado analisis de los atributos, la evaluacidn de los paises Latinoamericanos es:

Cuadro 14. Sofisticacion de los compradores en Latinoamérica.

2011 Posicién relativa / 142
Chile 4.2 30
Brasil 3.7 47
Colombia 3.7 49
Peru 3.5 61
Argentina 3.5 72
México 3.4 73
Ecuador 3.2 88
Venezuela 3.2 90
Bolivia 2.9 109

Fuente: WORLD ECONOMIC FORUM. The Global Competitiveness Report 2011-2012.
[en linea]. Genova. 2011. [consultado 5 Jun. 2012]. pp 544. disponible en
<http://www3.weforum.org/docs/WEF_GCR_Report_2011-12.pdf>. ISBN-13: 978-92-
95044-74-6

La variable relacionada con el nivel de sofisticacion de los consumidores, en la cual se
presenta un comportamiento diferenciado entre los paises de la regién, ocupando el
tercer lugar y el puesto 49 a nivel mundial.
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La demanda de productos y servicios del sector maquinaria y otro equipo eléctrico no
clasificado previamente se ha internacionalizado con la presencia de empresas
multinacionales como Siemens de Colombia, ABB Colombia, Rockwell Automation
Colombia, Schneider Electric de Colombia S.A., EATON Colombia, WEG Colombia, entre
otros; los que han permitido que la demanda se sofistiquen dado que los compradores
domeésticos también son compradores extranjeros, incluyendo exigencias de productos
y servicios globalizados.

10.2 ANALISIS SECTORES CONEXOS Y DE APOYO, REDES Y ENCADENAMIENTO
PRODUCTIVOS

10.2.1 Proveedores: Los proveedores de los equipos, insumo principal para el sector
son firmas multinacionales de reconocida trayectoria y algunos fabricantes Chinos e
HindlUes que suministran equipos de baja calidad Los demas materiales eléctricos son
comprados a fabricantes nacionales.

10.2.2 Redes y encadenamientos productivos: En Colombia histéricamente dentro del
sector eléctrico y electrénico, existe poca muestra de asociatividad sin embargo,
existen algunos esfuerzos puntuales como los que se describen a continuacién:

Los fabricantes colombianos se han unido en la Asociacion de Entidades del Sector
Electrénico — ASESEL, para conformar un frente de promocién de esta actividad
mediante una alianza entre sector publico y privado. Actualmente, la Asociacién de
Entidades del Sector Electrénico, el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo y
algunos empresarios del sector formularon en el afio 2002 el Programa de Exportacion
de Productos y Servicios de la Industria Eléctrica y Electrénica Colombiana,
denominado People to people, Consecucion de Negocios. La Corporacidn Andina de
Fomento, por medio de su Programa de Apoyo a la Competitividad (PAC), apoyo la
puesta en marcha del proyecto.

El sector eléctrico y electronico en Colombia estd conformado, en su mayoria, por un
aproximado de 400 organizaciones, de las cuales 75% son pequefias y medianas
empresas, se caracteriza por ser un conglomerado netamente individualista, debido al
tipo de tecnologia que utilizan.

El proyecto People to People definié algunas Familias dentro del sector para hacer sus
asociaciones, las cuales son:
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La “familia de proteccién” que esta conformada por las empresas Apesa, Nicomar, Luz
Eléctrica Nacional y Magom Electrénica.

La “familia de iluminacidn” integrada por las empresas Ergon, Isolux y Apesa
(organizacion representante de un consorcio empresarial).

La “familia de automatizacion” liderada por Zebra y, en una segunda fase, se han
integrado otras empresas como Payer, Alfa GL, Intec y Plintec.

En esta misma via en 2008 el Centro de Investigacién y desarrollo tecnolégico de la
industria electro electrénica e informatica (CIDEI), realizd con algunas de estas
empresas pertenecientes al Cluster de la Industria Electro Electréonica de Bogota y
Cundinamarca el Proyecto: Asociativamente establecer el servicio de vigilancia
tecnoldgica en control e instrumentacidn del Cluster de la Industria Electro Electrénica
de Bogotd y Cundinamarca, financiado por Colciencias.

También se observa que el CIDEI- adelanta otro proyecto financiado por Colciencias
denominado: Proyecto fortalecimiento de capacidades cadena maquinaria y equipo
eléctrico y electrdénica profesional.

Dentro del sector eléctrico, a través del CIDET y de la Cdmara de Comercio de Medellin
encontramos el Cluster de la Energia eléctrica el cual, abarca aproximadamente 742
empresas de la regidn, las cuales registraron en el 2005 activos por valor de USD 9.781
millones.

Alrededor de la dindmica presentada por las grandes empresas en el tema de energia,
se encuentra un tejido empresarial en crecimiento y consolidacién dedicado a la
fabricacidn de equipos y materiales eléctricos, cuya dindmica futura estara ligada a
los procesos de internacionalizacién liderados por las grandes compaiiias. Mdas de
90% de estas empresas se concentra en la ciudad de Medellin.

Del tejido empresarial vinculado a este Cluster, el 80 son micro, el 16% pequefias, 3%
medianas y el 1% son grandes empresas.

A este sector, estd ligado el subsector de material eléctrico a partir del cual, se
encadenan otros mercados propios para la distribucion de electricidad, la iluminacién
y todos los artefactos involucrados en la electricidad como soporte para multiples
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procesos industriales de diferentes cadenas productivas.

Figura 15 Cluster de la Energia Eléctrica

CLUSTER ENERGIA ELECTRICA — 2008

-

T

Servicios de ingenieria:
Estudios previos, Disefio,
Construccién, Montaje, Pruebas,
Puesta en servicio e Interventoria

Ingenieria Eléctrica 742104
Ingenieria Electrnica 742104
Ingenieria Civil 742105
Ingenieria Mecanica 742109
Geologia, Interventoria 742102
Operacidn y Mantenimiento
Gestion ambiental, social y predial 74211

Fuentes: MEDELLIN. CIUDAD CLUSTER. Memorias congreso Cali Cluster de energia
eléctrica Medellin & Antioquia. [en linea]. 2008 [consultado el 26 May. 2012].
Disponible en  <http://www.incubodc.com/memorias_congreso_cali/Octubre_29/
Cluster_Energia_Medellin.pdf>

El Claster estd conformado por empresas e instituciones especializadas y
complementarias en las actividades de la generacidn, transformacion, transmision y
comercializacion de la energia eléctrica. Estas pueden agruparse en:

Empresas de productos y servicios finales

Proveedores de materias primas, maquinaria y equipo

Instituciones financieras
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Instituciones educativas, de investigacion y capacitacién

Empresas de sectores afines y complementarios

También pueden integrarse:

Canales de distribuciéon o clientes, Fabricantes de productos complementarios,
Proveedores de infraestructura, Proveedores de servicios especializados, Organismos
privados de apoyo al clister y Organismos gubernamentales.

Actualmente el Cluster tiene 151 empresas vinculadas y alrededor de 332 contactos

Entidades de Apoyo

Comité Asesor De Comercializacion

Embajada de los Estados Unidos

Suramericana de Seguros S.A

Universidad de Antioquia

Universidad de la Salle

Universidad Nacional-Facultad de Minas

Universidad Pontificia Bolivariana

Universidad Tecnoldgica de Bolivar

Universidad Tecnoldgica de Pereira
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Unidad de Planeacién Minero Energética —UPME

El clister de la energia eléctrica tiene como misién: Promover la integracidn regional de
la cadena de bienes y servicios relacionados con la industria eléctrica mediante la
ejecucion de acciones colectivas de beneficio comun con el fin de mejorar la
competitividad nacional en los mercados internacionales

El cluster de la energia eléctrica tiene como visién: En el afio 2010 el Cluster de Energia
Eléctrica de Antioquia sera reconocido como el lider nacional exportador de bienes y
servicios relacionados con la industria eléctrica, contribuyendo de esta forma al
desarrollo regional y nacional

El cluster de la energia eléctrica tiene por objetivos:

= Fortalecer el trabajo en red.

= |ncursionar en mercados nacionales e internacionales.

Son Pilares del cluster de la energia eléctrica:

Innovacion: Promover la gestidon de la innovacién en las empresas del Cluster miras a
mejorar su posicidon competitiva en el mercado.

Internacionalizacion: (Condiciones de acceso a los mercados internacionales) Apoyar al
empresario en la incorporacion de la dimension internacional en la cultura, la misién y
la visién de su empresa, con el fin de consolidar su presencia, crecimiento y expansion
en los mercados internacionales.

Fortalecimiento Empresarial: Desarrollar acciones encaminadas al fortalecimiento
empresarial con el objetivo de mejorar la competitividad y rentabilidad de las empresas
promoviendo la creacién de redes de colaboracién entre ellas.
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10.4. ANALISIS DE ESTRATEGIA, ESTRUCTURA y RIVALIDAD DE LAS EMPRESAS DEL
SECTOR

El sector de fabricacion de maquinaria y otro equipo eléctrico no clasificados
previamente se caracteriza por una estructura orgdnica piramidal, donde existe un
Gerente, director administrativo y financiero, Director de proyectos, directores de
ingenieria y servicios, ingenieros y técnicos.

El sector de fabricacion de maquinaria y material eléctrico es de vital importancia para
el funcionamiento de los procesos productivos de la industria y del conjunto de la
economia en general, tiene notables vinculos con otros sectores productivos y que se
encuentra claramente implicado en la actividad productiva y en el consumo final. La
fabricacion de maquinaria y material eléctrico tiene una fuerte dependencia de la
actividad inversora de la economia, tanto en lo relacionado con la inversién en
infraestructuras (eléctricas, logisticas o de transporte) y con la inversiéon industrial (en
plantas o en equipos) asi como la inversién en construccion (residencial y de servicios).
Esta estrecha vinculacion con la dinamica de la formacién bruta de capital fijo
comporta que el sector experimente fluctuaciones ciclicas mds intensas que en el caso
de las otras ramas industriales.

Una consecuencia relevante de la elevada diversificacién productiva que caracteriza el
sector de fabricacién de maquinaria y material eléctrico es la polarizacion producida en
la configuracidn del tejido empresarial. Se detecta un dualismo en la oferta productiva,
gque se concreta en la presencia de un numero reducido de grandes firmas
multinacionales y de un grupo relativamente elevado de pequeios y medianos
fabricantes. Precisamente, los grandes grupos extranjeros han protagonizado en los
ultimos afios un proceso de concentracidn creciente de la produccion, por medio de la
alianzas estratégicas con firmas locales de pequefia y mediana dimension,
normalmente muy especializadas, con los objetivos de cubrir segmentos adicionales del
mercado, de acceder a nuevas tecnologias y productos, de obtener un mejor
aprovechamiento de las economias de escala presentes en el sector o bien de
intensificar la presencia en la propia especialidad.

Asi pues, en la actualidad se encuentran, por una parte, las grandes empresas de la
rama, que cubren una parte sustancial de la produccidn, estan presentes en una amplia
gama de especialidades, ofrecen los articulos de mas valor afnadido y muestran una
considerable capacidad de penetracion en los mercados exteriores; y, por otro lado,
pueden sefalarse las pequefias y las medianas empresas del subsector, que presentan
un grado mas elevado de especializacién en la oferta de productos. De hecho, éstas

228



ofrecen, principalmente, productos mds a medida y operan con series de produccion
mas cortas.

La fabricacion de maquinaria y material eléctrico cuenta con un elevado grado de
internacionalizacién y de competitividad, ademds en el subsector la innovacion
también se convierte en un activo estratégico de las empresas para posicionarse

Las compafiias mas importantes a nivel mundial son, bdsicamente, del Japdn, de Corea
del Sur, de la Unién Europea, de Estados Unidos y de paises del sudeste asidtico. El
grado de apertura comercial es muy elevado, favorecido por el cardcter multinacional
de las principales empresas, lo que implica movimientos muy importantes de
mercancias entre paises y continentes. Por otro lado, el proceso de globalizacion de Ia
rama hace que el comercio intraindustrial e intraempresarial sea muy relevante, pues a
menudo las filiales de un mismo grupo se especializan en productos concretos o en una
parte de los procesos productivos y actian como proveedoras de filiales situadas en
otro pais. En este sentido, recientemente, se observa a nivel mundial una tendencia de
las grandes empresas a deslocalizar las partes de los procesos de fabricacion de menor
valor agregado y mas intensivos en factor humano hacia paises emergentes con costes
laborales mas bajos

10.5 EL PODER DEL GOBIERNO

El Gobierno es el generador de politicas econdmicas que permiten el desarrollo de la
industria, pero actualmente se han focalizado al aumento de la competitividad del
algunos sectores productivos como son la industria petroquimica, mineria, la
construccion, BPO.

Con la gestidn de los tratados de libre comercio se reduce los montos arancelarios para
las exportaciones e importaciones

Las exenciones de tributarias o impuestos especiales, para la empresas exportadoras
como es el caso del gravamen de IVA.

Las autoridades gubernamentales a partir de politicas y programas estimulan la
inversidon nacional y extranjera, que jalonan el crecimiento de la industria nacional.

Los programas del gobierno para el fomento de la competitividad.
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Bajo estimulo para la inversiones en investigacion y desarrollo que fortalezcan los
sectores econémicos.

A través de sus ministerios desarrollan las normatividad relacionado con el sector de
fabricacidn de maquinaria y otro equipo eléctrico no especificado previamente.

Regulan la certificacidon de productos mediante el CIDEL.

Bajos incentivos a la innovacién y desarrollo.

10.6 EL AZAR

Fendmenos inflacionarios ocasionados por estar en un pais tropical, donde los precios
de los productos de consumos se incrementan debido a factores ambientales como el
fenémeno del nifio. Para contrarrestar la inflacién el banco emisor incrementa las tasas
de interés para desestimular el consumo.

Crisis econdmica mundial.

Ruptura de relaciones comerciales y diplomaticas con gobiernos aliados econdmicos.

Conflicto armado del pais.

La fluctuacién en la tasa de cambio del délar.
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10.9. DIAMANTE COMPETITIVO DEL SECTOR FABRICACION DE MAQUINARIA Y OTRO EQUIPO ELECTRICO NO ESPECIFICADO

PREVIAMENTE

Figura 16 Diamante Competitivo del Sector

Factores Basicos (MEDIO)
(-) Reduccidn del nimero de graduados de ingenieria eléctrica.

(+)Incremento del nimero de graduados de ingenieria electrénica vy
mecatrdnica.

(-) Conocimiento Limitado del idioma ingles

(-) Bajo aprovechamiento de equipos de computo
(-) Concentracion de centros Urbanos

(+) Ubicacidn estratégica doble acceso maritimo
(-) Infraestructura vial poco eficiente.

(+) Amplia variedad de climas.

(+) Disponibilidad y reserva de agua

Factores Generalizados (ALTO)
(+) Escenario favorable para la inversion extranjera directa.
(+) Acuerdo y tratados internacionales para la inversién y comercio.
(+) Sistema Financiero Solido.
(-) Pocos aeropuertos internacionales.
(-) Nueves zonas portuarias de baja competitividad.
(+) Cobertura de energia eléctrica-

(+) Red de parques industriales, zona de incentivos tributarios y Zonas
Francas.

Factores Avanzados (BAJO)
(-) Insuficiente Recurso humano en 1+D+l
(-) Pocos centros de investigacion.
(+) Aprovechamiento de las tecnologias de informacién y comunicaciones.

(-) Pocos graduados en maestria y doctorados en Ingenieria eléctrica y
electronica

(-) Especializacion en automatizacién industrial.
(+) Amplia Red de telecomunicacion de voz y datos

Estrategia Estructura y Rivalidad (MEDIO)
(-) Estructura organica piramidal
(-)Dualismo en la oferta productiva un nimero reducido de grandes firmas
multinacionales y de un grupo relativamente elevado de pequefios y medianos
fabricantes
(-) Los grandes grupos extranjeros concentran la produccion.
(+) Alianzas estratégicas con firmas locales de pequefia y mediana dimensidn,
normalmente muy especializadas.
(+) El sector se ha especializado

—

Estrategia

7 o\

]

‘ Cadenas

Productivas
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AZAR (BAJO)

Fendmenos inflacionarios (-)
Incrementa las tasas de interés para
desestimular el consumo (-).

Crisis econdmica mundial (-).
Relaciones comerciales y
diplomaticas con gobiernos aliados
econdémicos (-).

Conflicto armado del pais (-).

La fluctuacion en la tasa de cambio




El diamante competitivo evidencia en el sector de fabricacion de maquinaria y otro equipo
eléctrico no clasificado previamente una mediana disponibilidad de factores basicos,
mientras los factores avanzados que soportan la ventaja competitiva sostenible tienen
baja disponibilidad, principalmente debido a las carencias en: investigacion, desarrollo e
innovacion y mano de obra especializada.

De igual forma la demanda interna se ha internacionalizado, por las condiciones
favorables para la inversién, y los tratados de libre comercio que han conllevado a su
sofisticacion. La estructura del sector permite mediano desarrollo de la competitividad,
pues esta concentrada en un numero limitado de grandes multinacionales fabricantes de
equipos eléctricos y un gran numero de MIPYMES que se han especializado, pero no
concentran un alto volumen de ventas, y realizan alianzas estratégicas con las grandes
multinacionales para el desarrollo de actividades especializadas. Existe una alta
dependencia tecnoldgica de los fabricantes internacionales. Finalmente uno de los mas
grandes retos del sector en el pais es fortalecer y culminar los desarrollos de asociatividad
a partir de cluster.

El sector de Maquinaria y otro equipo eléctrico NCP compite basado en factores basicos
medios que se soportan en una amplia disponibilidad de recursos naturales, factores
generalizados altos que se fundamentan en estrategias gubernamentales para fortalecer
la inversidn extranjera y la competitividad de la industria nacional, aunque el pais
presenta un rezago en infraestructura vial y portuaria; y factores avanzados son bajos
dado que existen carencias en investigacién y desarrollo, Colombia es altamente
dependiente de la tecnologia extranjera.
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11 ANALISIS INTERNO POR RECURSOS Y CAPACIDADES

11.1 IDENTIFICACION DE RECURSOS Y CAPACIDADES.

11.1.1 Ubicacion de la empresa. La empresa se encuentra ubicada en la Zona Industrial
de Yumbo (capital industrial de Colombia), cerca a dos zonas francas, el aeropuerto y gran
parte de la industria Valle Caucana. La distancia al puerto de Buenaventura es de 3 horas.
La ubicacién provee el acceso al transporte de carga desde el puerto y el aeropuerto sin
restriccion horaria. Cercania a la ciudad de Santiago de Cali, la tercera ciudad capital del
pais y centro de negocios.

11.1.2 Tecnologia especializada. La organizacion cuenta con equipos demos de ultima
tecnologia para realizar pruebas y software especializado para la programacion de todos
los equipos, esto le permite realizar pruebas en sus instalaciones simulando en vacio la
operacion de la soluciéon implementada.

11.1.3 Capacidad de endeudamiento. Se tiene buena referencia crediticia, pero poca
capacidad de endeudamiento. La empresa se apalanca con anticipos contractuales de los
proyectos.

11.1.4 Conocimiento de aplicaciones en diversos sectores. La organizacién a través del
tiempo ha logrado acumular know how para desarrollar aplicaciones en diversos
sectores industriales. Conocimiento que le ha permitido participar en proyectos para la
industria del papel y cartén, caucho, plastico, aluminio, fabricantes de tuberia metdlica,
fabricantes de perfiles, especializdndose en algunos que son considerados de los mas
complejos a nivel industrial.

11.1.5 Capacidad gerencial. La Gerencia actualmente es mas operativa que estratégica,
es decir el dia a dia consume la mayor parte de su tiempo, minimizando actividades como
la planeacién de largo plazo. Se esta enfocado en mantener la empresa en el mercado en
el corto plazo, buscando los recursos necesarios para cubrir los costos y gastos fijos de la
empresa.

11.1.6 Capacidad de generar acuerdos comerciales. En general la organizacion ha
logrado mantener los acuerdos comerciales que tiene con proveedores y clientes tanto
nacionales como internacionales durante bastantes afios. Debido a que el manejo de cada
relacion es seria, con cumplimiento de los acuerdos, lo anterior le ha permitido a
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Powertek la incursion en mercados internacionales.

11.1.7 Cultura de trabajo. El personal muestra compromiso con las actividades que debe
desarrollar, entendiendo que sus actividades son importantes para el desarrollo del objeto
social de la organizacidn.

11.1.8 Destreza en ventas y mercadeo. La situacion actual de esta drea no permite que el
crecimiento y sostenimiento de la empresa se consolide. Después de varios meses sin
director o coordinador para este importante proceso, se contrato un coordinador sin
experiencia, la gerencia ha asumido la organizacidn de esta drea actuando como director
del personal.

Este tipo de manejo no permite que esta area desarrolle una independencia tal que le
permite rodar sin la intervencidn directa de la gerencia general

Adicionalmente el personal actual, no posee una experiencia y habilidad para ofrecer de
manera adecuada las soluciones que vende la empresa.

11.1.9 Servicio pre y post venta. Los servicios preventa en general son un
acompafiamiento a escoger la mejor solucidn para el cliente es un valor agregado que
ofrece la empresa. Esta actividad le permite al cliente visualizar las bondades de la
aplicacion que podria implementar dandole sugerencias de mejoras.

Esta es una actividad desarrollada por la gerencia general debido al amplio conocimiento
gue posee de los procesos industriales

Los Servicios Post-venta que presta Powertek son también un servicio basico de asistencia
gue cubre garantias y servicios durante ese tiempo de garantia. Adicionalmente Powertek
posee personal técnico disponible 7X24 para poder atender a clientes y usuarios del sector
industrial, con un tiempo de respuesta acorde a las necesidades de los clientes y usuarios
de los servicios.

11.1.10 Reputacion. La organizacidn goza de una muy buena reputacion dentro del sector
como una empresa seria, organizada, capaz de acometer proyectos de gran envergadura
técnicay de Know How especifico en sectores industriales complejos
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11.2 ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR.

Figura 17 Cadena de Valor Powertek S.A.S.

A

o
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Actividades de Apoyo
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< >

Actividades de Primarias

11.2.1. Descripcion de la cadena de Valor. A continuacién se presenta la aplicacién de
recursos a las actividades especificas que caracterizan el negocio Powertek S.A.S.

Actividades primarias

Logistica Interna. Son actividades de la logistica interna de Powertek:

Requerimiento de Materiales y Equipos

Aprobacién y Compra de materiales y Equipos

Recepcion de materiales e ingreso a Almacén

Entrega de materiales para produccién

Control de Inventarios
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Operaciones Son actividades de operaciones de Powertek:

Planeacién del proyecto a construir o del servicio a prestar

Organizacion de la produccidn.

Elaboracién de planos eléctricos y de ensamble.

Programacion PLC y equipos.

Ensamble de equipos en gabinetes.

Desarrollo de pruebas de simulacion del sistema construido.

Empaque y embalaje.

Logistica Externa. Son actividades de la logistica externa de Powertek:

Entrega del producto terminado al almacén para despacho

Coordinacién y contratacién de Transporte

Despacho, traslado y recepcién en planta del cliente.

Devolucion y entrega de materiales sobrantes al almacén

Marketing y ventas. Son actividades de marketing y ventas de Powertek:

Consecucion de bases de datos de los clientes potenciales.

Planificacidn de visitas y solicitud de citas.
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Visita al cliente.

Cotizacion y/o Licitacion (Visita a la plantas para recopilacién de informacién pertinente
para realizar la oferta. Realizar cotizacién y enviar al cliente, seguimiento, negociar con el
cliente y realizar ajuste de precios a la oferta).

Investigacion de industrias en crecimiento.

Servicio. Son actividades de servicio de Powertek:

Instalacion de equipos en planta

Supervisién del montaje electromecdnico.

Arranque y puesta en marcha de proyecto.

Operacién asistida.

Capacitacion al cliente.

Entrega del proyecto al cliente

Entrega de documentacidn técnica al cliente

Garantias de proyectos y servicos.

Mantenimientos.

Atencion de quejas y reclamos.

Actividades de apoyo
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Adquisiciones. Las actividades de adquisicion de Powertek son:

Cotizaciones

Seleccion de mejor oferta y elaboracion de orden de compra.

Seguimiento de la compra

Recepcion de compras nacionales

Importaciones y nacionalizacidn

Desarrollo de Tecnologia. Las actividades de desarrollo de tecnologia de Powertek son:

Desarrollo del software de la aplicacién.

Disefio y revision de la aplicacién.

Gestion Humana. Las actividades de gestién humana de Powertek son:

Reclutamiento de personal.

Seleccion de Personal.

Contratacion de personal.

Liquidacion de nomina y Afiliacién a la seguridad social

Induccion y Capacitaciones

Coordinacién de las campafias de salud ocupacional, suministro de los equipos de
Proteccién personal
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Evaluacién de desempeiio.

Retiro de Personal.

Infraestructura de la firma. Las actividades de infraestructura de la firma de Powertek
son:

Costeo por proyecto

Pagos a Proveedores

Gestion de Cartera

Manejo Contable

Control de costos

Presupuestos

Revisoria Fiscal

Gestion juridica legal

Actividades Estratégicas

Gestion de la Tecnologia. Las actividades de gestidn de la tecnologia de Powertek son:

Gestion de software y hardware.

Gestion de la Organizacion y Gerencia General

Definicion de politicas y estrategias.
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Desarrollo de acuerdos comerciales y alianzas estratégicas.

11.2.2.

Identificacion de

las actividades de valor.

De acuerdo a

las actividades

anteriormente descritas a continuacion se identifican las actividades que agregan valor en
cada uno de los procesos de Powertek S.A.S., las cuales se encuentran senaladas con color

rojo.

Actividades primarias de valor

Aprobacion y
Compra de
materiales y
Equipos

Logistica Interna

Recepcion de
materiales e
ingreso a Almacén

Entrega de
materiales para
produccién

Control de
Inventarios

Organizacion de la
produccién

Elaboracion de
planos eléctricos y
de ensamble.

Programacion PLC
y equipos.

Ensamble de
equipos en
gabinetes.
Desarrollo de
pruebas de
simulacion
Empaque y
embalaje.

Logistica Externa

» Consecucion
-oE de bases de
@ datos .

Entrega del
producto
terminado al
almacén para
despacho

> - a2
>- Planificacion
oo de visitas y
"3 s_o||C|tud de
9 citas.

b= . .
@ Visita al

>§ cliente.

Investigacion
industrias en
crecimiento.

Despacho,
traslado y
recepcion en
planta del cliente.

Devolucidn y
entrega de
materiales
sobrantes al
almacén
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equipos.

Supervision del
montaje

Operacion
asistida.

Capacitacién al
cliente.

Entrega

documentacion
técnica al cliente

Garantias. de
proyectos y
servicios.

Mantenimientos.

Atencion de
quejas y reclamos.




Actividades de Apoyo de valor

g Desarrollo del
N\ —

b software de la
aplicacion.

Recepcion de
compras nacionales

Importaciones y
nacionalizacion

Desarrollo de Tecnolo

Actividades Estratégicas de valor

Gestion de la Tecnologia

Gestion de la

Organizacion y Gerencia

@©
=
(]
=
(]
O

Humana

ion

vGest

Reclutamiento de
personal.

Contratacién de
personal.
Liquidacion de
nomina y Afiliacion a
la seguridad social

V-

Infraestructura de la firma

Induccién y
Capacitaciones

Coordinacién de las
campanias de salud
ocupacional,
suministro de los
equipos de
Proteccidn personal

Evaluacion de
desempefio.

Retiro de Personal.

Definicion de politicas y
estrategias.
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11.2.3 Definicion de la Cadena de Valor Powertek S.A.S con actividades que generan

valor

Figura 18 Cadena de Valor Powertek S.A.S con identificacion de actividades que generan
valor

Seleccidon de mejor oferta y elaboracion de orden de compra

Disefio y revision de la aplicacion

Seleccidn de personal

Actividades de Apoyo

Costeo por Proyecto

Requerimiento
de Materiales y Planeacion del Coordinacién y Cotizacion Arranque y

equipos proyecto o del contratacion y/o Licitacion Puesta en
servicio de transporte Marcha

A 4

A

Actividades de Primarias

Las actividades primarias que agregan valor y generan margen en cada uno de los
procesos de Powertek S.A.S. son: Requerimiento de Materiales y equipos, Planeacion del
proyecto o del servicio, Coordinaciéon y contratacion de transporte, Cotizacién y/o

Licitacién y Arranque y Puesta en Marcha.

En cuanto a las actividades de apoyo que agregan valor y generan margen en cada uno de
los procesos de Powertek S.A.S. son: Seleccion de mejor oferta y elaboracion de orden de
compra, Disefio y revision de la aplicacion, Seleccién de personal y Costeo por Proyecto.
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Esta ultima actividad de valor es la que se interrelaciona con todas las demds actividades
de apoyo debido a que redunda en la reduccién de costos de los proyectos y servicios asi

como el incremento del margen.

Las actividades que agregan valor de Powertek se relacionan de la siguiente manera:

El Requerimiento de Materiales y equipos, la Coordinacidn y contratacion de transporte,
son actividades estrechamente relacionadas con la Seleccion de mejor oferta y
elaboracién de orden de compra, pues una buena seleccidon permite no solo reducir los
costos sino contar con buenos proveedores, esto a su vez permite que el Costeo por
Proyecto sea el adecuado, redundando en el incremento del margen.

Realizar una adecuada seleccién de personal, permitird desarrollar disefios de las
aplicaciones con mayores ventajas técnicas y econdmicas, con Planeacion de los proyectos
o servicios tales como el Arranque y Puesta en Marcha, que cumplan las restricciones de
tiempo y costos establecidas, permitiendo a su vez que dentro del costeo del proyecto
que la mano de obra sea acorde a la curva de aprendizaje desarrollada por la organizacién
y que el costeo de equipos, materiales, entre otros, sea realizado a través de la seleccién y
compra de las mejores ofertas. Tener un costo competitivo, permite elaborar cotizaciones
y participar en licitaciones con mejor posibilidades que sean adjudicadas.

11.3 MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO.

Cuadro 15. Matriz del perfil competitivo Powertek S.A.S.

SECTOR POWERTEK SIEMENS ABB OMNICOM
, 5 S| 8 2| S 2| 8 S| & 2
FACTORES CLAVES DE EXITO PESO | © o8| © |gf| § |gf| © (o8| © |oF
o K o K S S0 S g9 4] 2@
€ (&2 £ |£8| £ (&g & £ £ |&¢
S 8| & 2| 8 2| S & S 2
Liderazgo en cobertura y posicion
geografica a nivel nacional 0,10 3 0,25 |1 0,10 |4 0,40 |3 0,30 |2 0,20
Soporte Técnico y tiempo de
respuesta 0,10 3 0,28 |4 0,40 (2 0,20 |2 0,20 |3 0,30
Competitividad en precios 0,10 3 0,28 |2 0,20 |3 0,30 |3 0,30 |3 0,30
Versatilidad de los sistemas 0,05 3 0,14 |3 0,15 |2 0,10 |3 0,15 |3 0,15
Imagen y Posicionamiento 0,10 3 0,33 |2 0,20 |4 0,40 |4 0,40 |3 0,30
Asesoria Preventa 0,10 2 0,23 0,30 |2 0,20 |2 0,20 |2 0,20
Posicion Financiera 0,10 3 0,25 |1 0,10 |4 0,40 |4 0,40 |1 0,10
Experiencia en la implementaciéon
de sistemas complejos localmente 0,15 3 0,41 |4 0,60 |3 0,45 |2 0,30 |2 0,30
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SECTOR POWERTEK SIEMENS ABB OMNICOM
) S 3| S 8| o 8| S 3| 3
FACTORES CLAVES DE EXITO PESO S (el 8 |28l 8 |28l 8§ |28l 8§ |g¢
o o g| o g 2 o o3| o g | o g 3
S 178/ 5|78/ 5|68/ 5 |°8| 5 |°8
o Q. o Q. (9] Q. (8] Q (8] o
Tecnologias de facil integracion al
sistema de informacién corporativo | 0,10 0,28 |3 0,30 |2 0,20 |3 0,30 0,30
Know How en aplicaciéon en
diversos sectores 0,10 0,38 |4 0,40 |4 0,40 |4 0,40 |3 0,30
Total 1,00 2,80 2,75 3,05 2,95 2,45
Debilidad mayor 1 La matriz del perfil competitivo nos permite evaluar la posicién relativa
Debilidad menor 2 que tiene la empresa frente a los competidores del sector.
Fortaleza menor 3 Resultados: 2,75 vs media 2,5
Fortaleza mayor 4 POWERTEK S.A.S. Tiene una posicion relativamente competitiva frente a
los fabricantes de equipos eléctricos con debilidades que mejorar en
MEDIA 2,5 Liderazgo y cobertura y posicion geografica a nivel nacional,

competitividad en precios, posicion financiera.

Grafica 33. Perfil competitivo Powertek S.A.S comparado con el sector.

FACTORES CLAVES DE EXIT

Know How en aplicacién en diversos sectores

Tecnologias de facil integracion al sistema de
informacion corporativo

Experiencia en la implementacién de sistemas
complejos localmente

Posicidn Financiera
Asesoria Preventa

Imagen y Posicionamiento
Versatilidad de los sistemas
Competividad en precios

Soporte Técnico y tiempo de respuesta

Liderazgo en cobertura y posicion geografica a

nivel nacional

® POWERTEK m SECTOR

Posicion relativa de mercado

0,50

1,00
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Grafica 34. Posicion relativa de mercado Powertek S.A.S comparado con el sector.

Posicion relativa de mercado
FACTORES CLAVES DE EXITO

Liderazgo en coberturay @ SECTOR
posicién geografica a nivel
nacional e POWERTEK
0,70

Soporte Técnico y tiempo
de respuesta

Know How en aplicacién en
diversos sectores

Tecnologias de facil
integracion al sistema de
informacidn corporativo

Competividad en precios

Experiencia en la
implementacion de sistemas
complejos localmente

Posicién Financiera Imagen y Posicionamiento

Asesoria Preventa

POWERTEK S.A.S. tiene una posicion relativamente competitiva frente a los fabricantes de
equipos eléctricos con debilidades que mejorar en factores claves de éxito como son
Liderazgo y cobertura y posicidn geografica a nivel nacional, competitividad en precios y
posicién financiera.

El mas fuerte competidor es Siemens con una calificacidon de 3.05 frente al sector que
tiene una calificacion de 2.80

El sector en términos generales es medianamente competitivo, dado que se encuentra en
una calificacién muy préxima a la media de 2,5.

Con respecto a todos los rivales del sector es la empresa que tiene mejor experiencia en
implementacién de sistemas complejos localmente, que acompafnada del Know How en
aplicaciones del diversos sectores hace que se convierta en una potencial ventaja
competitiva de Powetek S.A.S.
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Empresas como Omnicom que también es partner de Rockwell y que posee caracteristicas
similares a las de Powertek no es un competidor que lleguen a tener una mejor posicion.

11.4 EVALUACION DEL POTENCIAL DE BENEFICIOS DE LAS CAPACIDADES Y
COMPETENCIAS.

Cuadro 16. Evaluacién del potencial de beneficios de las capacidades y competencias.

Recursos De La Empresa F/D FM Fm Dm DM
Ubicacidn de la empresa F X
Tecnologia especializada F X
Capacidad de endeudamiento D X
Conocimiento de aplicaciones en F X
diversos sectores
Capacidad gerencial D X
Capacidad de generar acuerdos F X
comerciales
Cultura de trabajo F X
Destreza en ventas y mercadeo D X
Servicio pre y post venta F X
Reputacion F X
Total 4 3 1 2

De acuerdo con la anterior evaluacién de las fortalezas y debilidades potenciales se
observa que Powertek S.A.S cuenta con 4 fortalezas mayores que corresponden a
Conocimiento de aplicaciones en diversos sectores, Capacidad de generar acuerdos
comerciales, Cultura de trabajo y Servicio pre y post venta.

Cuenta con 2 debilidades Mayores que son: Capacidad gerencial y Destreza en ventas y
mercadeo.

La organizacién posee mads fortalezas que debilidades que deben ser explotadas
correctamente, a continuacién se identificard cual sera la Fortaleza que permitira alcanzar
la ventaja competitiva y definir la estrategia a implantar.

11.5 EVALUACION DE BARNEY MODELO VRIO.

Evaluar mediante cuatro preguntas las competencias de la empresa:
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Valor: éProporciona valor al cliente y una ventaja competitiva?

Rareza: ¢ Cuenta con ella otros competidores?

Imitabilidad: ¢Seria costoso para otros imitarla?

Organizacion: (Esta la empresa organizada para explotar el recurso?

Cuadro 17. Evaluacién Barney modelo VRIO.

Valor T Organizacion
. . Rareza Inimitabilidad N .
éProporciona ) e . éEstd la empresa Implicaciones
Recursos De La . éCuenta con ella éSeria costoso R
valor al cliente y organizada para Parala
Empresa . otros para otros o
una ventaja . - explotar el Competitividad
.. competidores? imitarla?
competitiva? recurso?
Ubicacion de la No No No i DesvenFa!Ja
empresa Competitiva
Tecnologia Ventaja
. g Si Si No Si Competitiva
especializada
Temporal
Conocimiento :
de aplicaciones Ventaja
P . Si Si Si Si Competitiva
en diversos .
Sostenible
sectores
Capacidad de .
err:erar Ventaja
& Si Si No Si Competitiva
acuerdos
. Temporal
comerciales
Ventaja
Cultura de . . . J .
. Si Si Si No Competitiva
trabajo
Temporal
Servicio pre Paridad
o pre y si No si si 'aac
post venta Competitiva
Ventaja
Reputacion Si Si Si No Competitiva
Temporal

De acuerdo al analisis anterior de recursos y capacidades de Powertek se observa que:

La fuente de ventaja competitiva sostenible de la empresa es el Conocimiento de
aplicaciones en diversos sectores, dado que este factor es apreciado por el cliente. Los
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competidores no cuentan con la curva de aprendizaje necesaria para desarrollar dicho
conocimiento, lo que nos permite concluir que la estrategia que Powertek deberia
implementar es ser el de proveedor de mejor costo.

Lo anterior es congruente con el resultado del andlisis del perfil competitivo que muestra
como factor clave de éxito y generador de ventaja competitiva con respecto a los rivales
del sector evaluados, la experiencia en implementacién de sistemas complejos
acompafada del Know How en aplicaciones del diversos sectores, lo que ratifica la ventaja
competitiva sostenible de la empresa Powertek S.A.S.

El Servicio pre y post venta, es fuente de ventaja competitiva temporal sostenible para la
organizacién, porque es un recurso que el cliente valora, que en general los competidores
no implementan por el costo de tener personal permanente para sostener este servicio.

La organizacidén debe trabajar en aquellos recursos y capacidades por explotar que le
pueden generar ventaja competitiva tales como destreza en ventas y mercadeo, gerencial,
cultura de trabajo y reputacion, las cuales, son costosas de imitar y son valoradas por los
clientes.

De igual forma como oportunidades de mejora se identifican:

En su capacidad gerencial para que pueda visualizar sus acciones a largo plazo y esto le
permita a la organizacion enfocarse en su permanencia en el mercado.

En su cultura de trabajo porque a pesar de tener un personal comprometido, la falta de
vision gerencial de largo plazo causa inestabilidad y desmotivacidn en el personal

Destrezas en mercadeo y ventas porque no puede reposar en la cabeza de la gerencia sino
que debe ser un area independiente y capaz de generar el ingreso constante de recurso
econdmicos a la empresa.

Reputacién, a pesar de el reconocimiento es necesario seguir impulsandolo y
especialmente explotandolo.
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12 ANALISIS PROSPECTIVO POR ESCENARIO

12.1 DESARROLLO DE LA DECISION O PREGUNTA PRINCIPAL.

12.1.1 El horizonte temporal. Ao 2012 - 2016.

12.1.2 La pregunta. (Cuales serian las estrategias que le permiten a Powertek lograr una
ventaja competitiva en el mercado Nacional?

12.2 SISTEMAS DE COMPETENCIAS DISTINTIVAS.

Figura 19. Sistemas de competencias distintivas.

Imagen:Reconocidaporel
Conocimiento de
aplicaciones en diversos
sectores y acometer
proyectos de gran
envergadura técnica

Modelo
Precio/Valor: Acorde con Administrativo:
Calidad de producto Familiar y
Conservador
\ )

= Servicio: Oportuno,
Innovacién: Modelos amplia cobertura y
control de proceso flexible en horarios,
implementados acorde a las necesidades
- - de cada cliente.

Variedad de productos: Variadores
DCy AC, Controladores, Motores
Eléctricos, Encoders, Soldadores

R.F. Estado Sélido.
\ ]
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12.2.1 Perfil de las competencias distintivas. Para analizar el perfil de competencias
distintivas se aplicard la prueba de las E’s que pretende identificar si la idea empresarial
presenta una estructura fuerte dificil de emular, emigrar o erosionar.

Emulacidén: éCon que facilidad podria la competencia emular las competencias distintivas
de la empresa?

Emigracidn: ¢Pueden irse los clientes actuales de la empresa?

Erosidn: ¢ Pueden perderse las ventajas competitivas?

Cuadro 18. Prueba de las tres E’s

Competencia distintiva Emulacion Emigracion Erosion

Imagen: Reconocida por el
Conocimiento de aplicaciones en
diversos sectores y acometer No No No
proyectos de gran envergadura
técnica

Modelo Administrativo: Familiar vy

i N N
Conservador. S ° °

Servicio: Oportuno, amplia cobertura
y flexible en horarios, acorde a las Si No No
necesidades de cada cliente.

Variedad de productos: Variadores DC
y AC, Controladores, Motores

Eléctricos, Encoders, Soldadores R.F. S S S
Estado Sdlido.
Innovaciéon: Modelos control de . .

. Si Si No
proceso implementados
Precio/Valor: Acorde con Calidad de i i i

producto.

De acuerdo con la prueba de las tres E’s la competencia distintiva de Powertek S.A.S es el
reconocimiento por el Conocimiento de aplicaciones en diversos sectores y acometer
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proyectos de gran envergadura técnica.

12.3 ESTABLECIMIENTO DE LAS VARIABLES INTERNAS CLAVES

A continuacion se expresan 15 variables claves, consideradas importantes para lograra
una ventaja competitiva por Powertek. Las cuales serdn clasificacién por orden de
importancia e incertidumbre de los factores y/o las tendencias motrices Implica su
jerarquizacién, sobre la base de dos criterios:

En primer lugar, el grado de importancia para el logro de la decision principal, que se
clasificard bajo los siguientes criterios:

Minima importancia.

Poca Importancia.

Importante pero no imprescindible.

Muy importante.

Vital para el logro de los objetivos de la empresa.

En segundo lugar, el grado de incertidumbre que rodea estos factores y condiciona la
posible transformacién de las tendencias. La incertidumbre se valora segun Ia
gobernabilidad, control o dominio de la organizacion con relacién a éstos factores.

Ningun poder de Powertek para inferir directamente en esta variable.

El poder de injerencia de Powertek en esta variable depende de factores que no son
solamente de la organizacidn sino que depende de otros actores.

Puede inferir en esta variable directa e indirectamente.

251



Influencia directa sobre esta variable.

Influencia total y directa sobre esta variable.

Cuadro 19. Definicion de variable interna

No. Variables internas Gobernabilidad Importancia Dimensién
Planeaciéon y organizacion de la
produccion, acorde a los tiempos de
I1 |entrega. 4 4 Produccion
Cumplimiento de estdndares de
calidad y certificaciéon ISO
12 |9001:2008. 4 3 Produccién
Apalancamiento financiero, Econdmico -
I3 | dependencia de anticipos. 3 5 Financiero
Competencia y capacitaciéon de
personal, para mayor eficiencia en
14 | procesos. 3 4 Gerencia
I5 | Modelo administrativo paternalista. 5 4 Gerencia
I6 | Tecnologia especializada 2 3 Produccién
Conocimiento de aplicaciones en
I7 | diversos sectores 3 5 Produccion
I8 | Capacidad gerencial 5 4 Gerencia
Capacidad de generar acuerdos
19 | comerciales 3 5 Gerencia
110 | Cultura de trabajo 3 3 Gerencia
I11 | Destreza en ventas y mercadeo 4 4 Gerencia
I12 | Servicio pre y post venta 4 5 Produccién
113 | Reputacion 3 4 Gerencia
Capacidad de diferenciacion del
114 | producto, oferta personalizada 3 3 Produccion
Alto impacto del insumo en el costo Econdmico —
115 1 4 Financiero

12.3.1 Definicion de las variables internas claves

Cuadro 20. Variable Interna No. 112 Servicio pre y post venta

Nombre de la
variable

Servicio pre y post venta

Definicion

Los servicios preventa en general son un acompafiamiento a escoger la mejor solucién para
el cliente es un valor agregado que ofrece la empresa. Esta actividad le permite al cliente
visualizar las bondades de la aplicacién que podria implementar dandole sugerencias de
mejoras.
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Nombre de la
variable

Servicio pre y post venta

Esta es una actividad desarrollada por la gerencia general debido al amplio conocimiento
gue posee de los procesos industriales

Los Servicios Post-venta que presta Powertek son también un servicio bdsico de asistencia
que cubre garantias y servicios durante ese tiempo de garantia. Adicionalmente Powertek
posee personal técnico disponible 7X24 para poder atender a clientes y usuarios del sector
industrial, con un tiempo de respuesta acorde a las necesidades de los clientes y usuarios
de los servicios.

Indicadores

Efectividad del servicio preventa= Negocios concretados/servicios preventas prestados

La efectividad del servicio preventa es del % () en los afios

Estado de la
variable

Actualmente el servicio preventa es responsabilidad del Departamento Comercial, pero
debido a su debilidad técnica es asumido por la Gerencia, quién posee un amplio
conocimiento en aplicaciones en diversos sectores. El Servicio Postventa es prestado por
un grupo de Técnicos e ingenieros altamente capacitados y de excelentes resultados.

é¢Donde
impacta?

En el crecimiento de la empresa, en su posicionamiento y en su posibilidad de expansion.

Impacta en el cierre o concrecién de negocios, la facturacion por servicios, precepcion del
cliente con respecto a la atencidn que recibe y el valor agregado de la misma.

Cuadro 21. Variable Interna No. 17 Conocimientos de aplicaciones en diversos sectores

Nombre de la

Conocimiento de aplicaciones en diversos sectores

variable
Es el know how acumulado por la organizacién para desarrollar aplicaciones en diversos
sectores industriales, lo que le permite participar en proyectos para diferentes tipos de
Definicién industrias, especializdndose en algunos que son considerados de los mas complejos.
Permite realizar una mejor planeacidon del proyecto o servicio, aprovechando la experiencia
del personal que se encuentra familiarizado con las actividades que son comunes a todos
los proyectos.
Indicadores Participacidn del costo de mano de obra en el costo total del proyecto o servicio.
Estado de la . . L L
Existe una tendencia de reduccién de la participacion del costo de mano de obra en el
variable costo total de los proyectos o servicios, pasando del 45% al 15%
¢Donde En la relacién precio — beneficio, en los gastos operacionales, en el crecimiento de la
impacta? organizacion, en su posicionamiento y en su posibilidad de expansién. Asi como en los

ingresos de la misma.
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Cuadro 22. Variable Interna No. |19 Capacidad de generar acuerdos comerciales

Nombre de la

Capacidad de generar acuerdos comerciales

variable
Los acuerdos comerciales consisten en ser partner certificado de fabricantes reconocidos
Definicién de equipos electro-electrdnicos, lo anterior implica que obtienen descuentos especiales,
que son diferentes a los de los otros canales de distribucion de materias primas, como son
distribuidores, clientes corporativos y consumidores finales.
Numero de acuerdos comerciales que se mantienen
Indicadores Numero de nuevos acuerdos comerciales
Powertek mantuvo xx acuerdos comerciales en los afios y ha generado nuevos acuerdos
comerciales
Estado de | En general la organizaciéon ha logrado mantener los acuerdos comerciales que tiene con
stado de la : : . . o
proveedores y clientes tanto nacionales como internacionales durante bastantes afios.
variable Debido a que el manejo de cada relacién es seria, con cumplimiento de los acuerdos, lo
anterior le ha permitido a Powertek la incursiéon en mercados internacionales.
é¢Donde . o - .
En el crecimiento de la organizacién, en su posicionamiento y en su posibilidad de
i ? - . . .
Impactar- expansion. Asi como en los ingresos de la misma.

Cuadro 23. Variable Interna No. I8 Capacidad gerencial

Nombre de la

Capacidad gerencial

variable
Es la habilidad para manejar de manera adecuada los recursos limitados de la organizacidn,
Definicion para obtener buenos resultados, formulando e implementando nuevas estrategias de tal
manera que se cree estabilidad organizativa, asi como cambios y mejoras.
Indicadores Posicién de la empresa en el sector
Estado de | La Gerencia actualmente es mas operativa que estratégica, es decir el dia a dia consume la
stado de la ) S L 9
mayor parte de su tiempo, minimizando actividades como la planeacién de largo plazo. Se
variable estd enfocado en mantener la empresa en el mercado en el corto plazo, buscando los
recursos necesarios para cubrir los costos y gastos fijos de la empresa.
é¢Donde . N - .
En la competitividad de la organizacién, el crecimiento de la empresa, permanencia en el
. 5 )
Impactar mercado y su solidez.
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Cuadro 24. Variable Interna No. 11 Planeacidn y organizacién de la produccidon, acorde a
los tiempos de entrega.

Nombre de la

Planeacion y organizacion de la produccidn, acorde a los tiempos de entrega.

variable
Planear y organizar la produccién es distribuir de forma anticipada los factores de
produccion: mano de obra, materia prima, maquinaria y equipos para que se desarrolle la
finicio produccion de modo que se optimicen los recursos y las utilidades se alcancen. Con el
Definicion objetivo de cumplir las restricciones propias de los mismos en cuanto a alcance, tiempo,
calidad y recursos.
Definir los tiempos y ruta critica para el desarrollo del trabajo.
No de proyectos entregados a tiempo/No de Proyectos desarrollados
Indicadores Porcentaje de cumplimiento de presupuestos 95%.
Porcentaje Imprevistos 4%
dodel Actualmente la organizacion planea sus actividades de construccion de proyectos ,
ESt? t:)l e cumpliendo las restricciones establecidas tanto por el cliente como por la misma
variabie organizacion
Eficiencia y cumplimiento de las metas propuestas.
Incremento de utilidades.
é¢Donde Disminucién de tiempos de entrega.
impacta? Optimizacion de recursos.

En la reputacidn de la organizacidn.
En el valor que percibe el cliente.

Cuadro 25. Variable Interna No. 111 Destreza en ventas y mercadeo

Nombre de la
variable

Destreza en ventas y mercadeo

Definicién

Son las destrezas y habilidades que deben tener los vendedores para lograr buenos
resultados, buscar e identificar clientes y posibles mercados calificados empleando un
perfil, determinar quiénes son y donde estan, confirmar que tienen una necesidad y un
interés inicial por el portafolio de productos y servicios.

Incluye la consecucion de bases de datos de los clientes potenciales Planificaciéon de visitas,
solicitud de citas, visita al cliente y presentacién de brochure, cotizar y/o Licitar (Visita a la
plantas para recopilacién de informacion pertinente para realizar la oferta. Realizar
cotizacion y enviar al cliente, seguimiento, negociar con el cliente y realizar ajuste de
precios a la oferta).

Los clientes nuevos provienen generalmente de industrias en crecimiento donde surgen
nuevos negocios y nuevas necesidades. Se debe investigar donde estdn los negocios en
desarrollo.

En resumen se trata de conseguir nuevos clientes y expandir el mercado objetivo,
desarrollar estrategias de penetracion y captacion de clientes, no conformarse con los
clientes y mercados referidos.
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Nombre de la

. Destreza en ventas y mercadeo
variable
Indicadores El porcentaje de crecimiento en ventas

La situacién actual de esta area no permite que el crecimiento y sostenimiento de la

empresa se consolide. Después de varios meses sin director o coordinador para este

importante proceso, se contrato un coordinador sin experiencia, la gerencia ha asumido la
Estado de la organizacion de esta drea actuando como director del personal.
variable Este tipo de manejo no permite que esta area desarrolle una independencia tal que le
permite rodar sin la intervencidn directa de la gerencia general

Adicionalmente el personal actual, no posee una experiencia y habilidad para ofrecer de

manera adecuada las soluciones que vende la empresa.

En el crecimiento de la empresa, en su reconocimiento y en su posibilidad de expansion.
¢bonde En todos los aspectos de la empresa pues es la manera de generacion de ingresos, que se
impacta? reinvierten en calidad, competencia del personal, cuota de mercado atendida, entre otros.

En identificar las necesidades de los potenciales clientes en cuanto a servicios y calidad.

12.4. FUERZAS MOTRICES EXTERNAS.

Estos son factores de cambio del macro-entorno o medio ambiente general de las
organizaciones, que influyen sobre los factores claves internos.

Cuadro 26. Definicion de variable externas

No. Variables internas Gobernabilidad Importancia Dimensiones
Econdmico -
E1 |PIB 2 4 Financiero
Tasa de cambio vy Econdmico -
E2 |devaluacion 1 4 Financiero
Econdmico -
E3 | Balanza Comercial 2 3 Financiero
Econdmico -
E4 |Inversion Externa 1 3 Financiero
Econdmico -
E5 | Politica de Inversidon 1 4 Financiero
Entornos (Juridico,
Resolucion 180398 de 7 Social, Ambiental,
E6 | abril de 2004, RTIE 1 5 Global)
Entornos (Juridico,
Social, Ambiental,
E7 | Violencia en Colombia 1 3 Global)
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No. Variables internas Gobernabilidad Importancia Dimensiones
Graduados de educacién Entornos (Juridico,
superior por nivel de Social, Ambiental,

E8 |formacion 1 4 Global)

Desarrollo energético, la
proteccién ambiental, la Entornos (Juridico,
proteccién a la propiedad Social, Ambiental,

E9 |intelectual 2 2 Global)

2 Ley 629 de 2000,
protocolo de Kioto Y Ley Entornos (Juridico,
29 de 1992 Protocolo de Social, Ambiental,
E10 | Montreal. 1 2 Global)
Ley 1252 de 2008 Esta
Ley dicta normas
prohibitivas en materia
ambiental, referentes a
los residuos y desechos Entornos (Juridico,
peligrosos y se dictan Social, Ambiental,
E11 | otras disposiciones. 1 2 Global)
Ley 697 de 2001. Esta Ley
fomenta el uso racional y
eficiente de la energia,
promueve la utilizacién
de energias alternativas y Entornos (Juridico,
dictan otras Social, Ambiental,

E12 | disposiciones. 1 4 Global)

Entornos (Juridico,
Tratados Internacionales Social, Ambiental,
E13 | de comercio 1 5 Global)
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12.4.1 Definicion de las variables externas claves

Cuadro 27. Definicion de variable externas

¢Cual es su evolucion

éCudles son las rupturas
eventuales que podrian

Variable éCual ha sido la evolucién de este factor? . .
tendencial? contrarrestar la evolucion
tendencial

E6 Resolucién | En Colombia la norma basica para el disefio y la construccidn de las instalaciones | Se estima la inclusién dentro | Un estancamiento en el
180398 de 7 abril | eléctricas es el CODIGO ELECTRICO COLOMBIANO o Norma Icontec NTC 2050. Esta | del  reglamento de mas |desarrollo de  nuevos
de 2004, RTIE norma esta basada en el “National Electrical Code” - NEC o Norma NFPA 70 de la | producto vy materiales | equipos eléctricos o que el
“National Fire Protection Association” de los Estados Unidos de Norteamérica. La | eléctricos de nueva | ministerio de Minas y

primera revision de la norma NTC 2050 se lleva a cabo durante los afios 1997 y 1998 | generacién, ahorradores de | energia saque el RETIE de

y es publicada en el mes de Julio de 1999; las revisiones del NEC se realizan y
divulgan cada tres afios.

Actualmente rige la Norma RETIE (Reglamento técnico instalaciones eléctricas) segun
Resoluciéon 180398 de 7 abril de 2004. Es un instrumento técnico - legal para
Colombia, que sin crear obstaculos innecesarios al comercio o al ejercicio de la libre
empresa, permite garantizar que las instalaciones, equipos y productos usados en la
generacién, transmision, transformacion, distribucién y utilizacion de la energia
eléctrica, cumplan con los objetivos de las normas establecidas por el ministerio de
minas y energia. Posteriormente esta norma a presentado modificaciones como:
Resolucion 181760 de 2004 y 180372 de 2005 :que prorrogan la entrada en vigencia
de la Resolucidon 18 0398, luego la Resolucién 181419 de 2005 aclara algunos
aspectos del RETIE, la Resolucién 180466 del 2007 modifica el RETIE, la Resolucién
180632 de 2008 amplia la vigencia del RETIE por un término de cinco afios, la
Resolucion 181294 de 2008 modifica el RETIE y finalmente la Resolucién 180195 de
2009 establecen mecanismos transitorios para demostrar la conformidad con el
Reglamento Técnico de Instalaciones Eléctricas RETIE y se dictan otras disposiciones

energia, o que usen energias
alternativas.

circulaciéon y asuma las
normativas
internacionales como de

aplicacidn suficiente.
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éCual es su evolucion

éCudles son las rupturas
eventuales que podrian

Variable éCual ha sido la evolucién de este factor? . .
tendencial? contrarrestar la evolucion
tendencial
E13 Tratados | EI TLC con Estados Unidos crea un marco normativo de largo plazo, |La tendencia es | Se frena la firma de los
Internacionales de | promoviendo asi la inversién nacional y extranjera en Colombia. Es un |implementar el TLC con |tratados de libre comercio

comercio

instrumento permanente que a diferencia del ATPDEA no requiere
renovaciones periddicas y por ende brinda estabilidad y predictibilidad en
las reglas del juego del comercio de bienes y servicios entre los dos paises. El
esquema de desgravacién arancelaria acordado para el ambito industrial
maximiza las oportunidades competitivas de nuestro aparato productivo.
Abre el acceso libre de aranceles para el 99% de los productos de
exportacion colombiana de manera inmediata. Colombia otorga
desgravacion inmediata para el 82% de nuestras importaciones de EEUU, la
mayor parte bienes de capital o bienes no producidos en el pais garantiza un
mayor acceso del aparato productivo colombiano a la adquisicion de bienes
de capital, fundamentalmente maquinaria y equipo importado de los
Estados Unidos por la eliminacién inmediata de la gran mayoria de los
aranceles (entre 5% y 20%). El efecto sera un incremento de competitividad
para todo el aparato productivo nacional tanto industrial como
agropecuario y un beneficio especial para las Pymes.

Estados Unidos y seguir
buscando tratados
internacionales. El
siguiente tratado en la vista
del Gobierno Nacional es el
Tratado de Libre Comercio
(TLC) con la Unidn Europea
(UE) 'y  también se
contemplan  Corea, se
avance con Turquia y se
inicie la negociacion con
Japon.

y los acuerdos comerciales
entre naciones, dado que
Colombia no se beneficia
de esta figura como se
planeo en su concepcidn.

El estado vuelve a la
economia proteccionista.
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éCual es su evolucion

éCudles son las rupturas
eventuales que podrian

Variable éCual ha sido la evolucién de este factor? . .
tendencial? contrarrestar la evolucion
tendencial
E1 El producto|El PIB en Colombia durante el 2001 - 2007 presentaba una tendencia |De Acuerdo con la|Colombia se convierte
interno bruto | creciente alcanzando un punto maximo del 6,9%. Para el 2008 sufrid los | evolucion del PIB durante | en uno de los destinos
(P1B) efectos de la crisis econdmica mundial cayendo a un 3,5 %, la cual se |los dltimos 20 afos |inversionistas
agudiz6 en 2009 con un leve crecimiento equivalente al 1,5%: Este nivel ha | podemos observar en las | extranjeros preferidos,

venido mejorando desde el 2010 con un crecimiento del 4,3%, para el
presente afo se prevé un crecimiento del 6%.

El PIB de la industria manufacturera del 2001 - 2007 presentaba una
tendencia creciente alcanzando un punto maximo del 7,9% en el afio 2004,
superando el crecimiento del PIB Nacional. Para el 2008 sufrié los efectos de
la crisis econdmica mundial cayendo a un 0,5%, este nivel ha venido
mejorando desde el 2009 con un crecimiento del 3,9% y 4,5% en 2010, para
el 2011 se prevé un crecimiento del 6%.

PIB Variacién Total

8,0% 6,7%5,9%

0
3 9751%4’7%
'y 0

6,0%

4,0%
2,0%

0,0%

estadisticas del DANE, que
al finalizar cada década se
presenta periodos de crisis,
por lo cual el PIB a 2016 se
prevé que se encontrara en
un momento donde inicie
el declive previa situacion
de crisis.

por lo cual se robustece
la economia vy la

construccién de
manufactura de otro
equipo eléctrico, que
incremente la
competitividad de los
diferentes sectores
productivos en
crecimiento.
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éCual es su evolucion

éCudles son las rupturas
eventuales que podrian

Variable ¢Cual ha sido la evolucion de este factor? . ..
tendencial? contrarrestar la evolucion
tendencial

E5 Politica de Cada cuatro afios cuando | La inversion se focalice en
Inversion se presenta un cambio en |sectores productivos 'y
el Gobierno Central, se p””c'palme”t?_ en el
genera una nueva politica | SeCtor  servicios,  que
. ., incluyen  mayor  valor

de inversidon acorde a los

agregado

Dentro de los Pilares, Programas y estrategias del Plan de Inversiones del
Gobierno Nacional se invertird en sectores para el desarrollo minero y la
expansion energética, lo que podria representar incursiones de la
Organizacién en el sector minero y petrolero, un nuevo nicho de mercado.

De igual manera la Promocidn del Desarrollo en la contratacion Publica, con
la que se busca que las entidades estatales adopten en beneficio de las
Mypimes ciertas medidas para que estas accedan a dichas licitaciones son
factores que acompafiados de la transparencia pueden incrementar la
contratacion de estas.

El gobierno creara beneficios tributarios por generacion de proyectos de
cardcter cientifico, tecnoldgico e innovacion.

También Fomentard y estimulara Proyectos en energias alternativas tales
como la energia solar, edlica, geotérmica, mareomotriz, hidraulica,
undimotriz y demds alternativas ambientalmente sostenibles.

planes nacionales  de
desarrollo plurianuales, los
cuales dan continuidad a
algunos de los proyectos
del gobernante anterior.

A pesar del crecimiento
positivo de los flujos de
inversion, el impacto en la
economia no ha sido el
esperado porque la mayor
parte de estos capitales se
ha concentrado en el sector
primario (especialmente en
el sector petrolero) y la
inversién realizada en el
sector productivo se ha
canalizado principalmente
a través de la compra de
empresas ya existentes,
tanto publicas como
privadas.
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Variable

¢éCual ha sido la evolucion de este factor?

éCual es su evolucion
tendencial?

éCudles son las rupturas
eventuales que podrian
contrarrestar la evolucion
tendencial

E12 Ley 697 de
2001. Esta Ley
fomenta el uso
racional y eficiente

de la energia,
promueve la
utilizacién de
energias

alternativas v
dictan otras

disposiciones.

Esta Ley fomenta el uso racional y eficiente de la energia, promueve la
utilizacion de energias alternativas y dictan otras disposiciones. Declara el
Uso Racional y Eficiente de la Energia (URE) como un asunto de interés
social, publico y de conveniencia nacional, fundamental para asegurar el
abastecimiento energético pleno y oportuno, la competitividad de la
economia colombiana, la proteccidn al consumidor y la promocidn del uso
de energias no convencionales de manera sostenible con el medio ambiente
y los recursos naturales.

Optimizacion del uso de la energia eléctrica para fuerza motriz: Promover la
sustitucién de motores ineficientes, Difundir buenas practicas operacionales
y de mantenimiento de motores

Optimizacion del uso de calderas: Caracterizar los usos térmicos y el
consumo de energéticos, Fortalecer la educacion sobre dimensionamiento,
operacién y mantenimiento

Eficiencia en iluminacidn : Desarrollar programas de sustitucion masiva de
sistemas, Fortalecer la educaciéon en disefio, conocimiento de nuevas
tecnologias, usos y aplicaciones

Gestion integral de la energia en la industria con énfasis en produccién mas
limpia: Implementar el SGIE (Sistema Gestion Integral Energética) en las
industrias, Impulsar la creacidon adopcidén de normas de gestion energética.

Uso racional y eficiente de la energia en — PYMES: Implementar mecanismos
de financiacidon de proyectos de eficiencia energética, Evaluar las opciones
de proyectos MDL (mecanismo de desarrollo limpio).

Optimizacion de procesos de combustién: Promover buenas practicas en los
procesos productivos. Promover la investigacion, el desarrollo tecnolégico y
la innovacién. Optimizacion de la cadena de frio :Crear normatividad acorde
con los estandares internacionales, Fortalecer la educacién sobre
dimensionamiento, operacién y mantenimiento

Estimular en el pais el uso
racional y eficiente de Ia
energia y la utilizacion de
fuentes no convencionales de
energia, a través de incentivos
del gobierno a quienes las
utilicen, promuevan, entre
otros.

Por mas incentivos que
ofrezca el gobierno, este
proceso sera lento y de
poca aceptacién o aunque
se den estos incentivos las
tecnologias sigan siendo
demasiado costosas para
masificarlas.
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Grafica/35 Importancia v gobernabilidad variables internas v externas.
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12.5 DIMENSIONES CLAVES

12.5.1 Variables externas e internas agrupadas por dimensiones

Economico - Financiero cuenta con 7 variables asi:
E1 PIB
E2 Tasa de cambio y devaluacién
E3 Balanza Comercial
E4 Inversion Externa
E5 Politica de Inversién
115 Alto impacto del insumo en el costo
13 Apalancamiento financiero, dependencia de anticipos.

Entornos (Juridico, Social, Ambiental, Global) cuenta con 8 variables asi:
E10 2 Ley 629 de 2000, protocolo de Kyoto Y Ley 29 de 1992 Protocolo de
Montreal.
E11 Ley 1252 de 2008 Esta Ley dicta normas prohibitivas en materia ambiental,
referentes a los residuos y desechos peligrosos y se dictan otras disposiciones.
E12 Ley 697 de 2001. Esta Ley fomenta el uso racional y eficiente de la energia,
promueve la utilizacion de energias alternativas y dictan otras disposiciones.
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E9 Desarrollo energético, la proteccion ambiental, la proteccion a la propiedad
intelectual

E13 Tratados Internacionales de comercio

E6 Resolucion 180398 de 7 abril de 2004, RTIE

E7 Violencia en Colombia

E8 Graduados de educacién superior por nivel de formacion

Gerencia cuenta con 7 variables asi:

110 Cultura de trabajo

111 Destreza en ventas y mercadeo

113 Reputacién

14 Competencia y capacitacién de personal, para mayor eficiencia en procesos.
15 Modelo administrativo paternalista.

18 Capacidad gerencial

19 Capacidad de generar acuerdos comerciales

Produccidn cuenta con 6 variables asi:

11 Planeacién y organizacién de la produccion, acorde a los tiempos de entrega.
112 Servicio pre y post venta

114 Capacidad de diferenciacion del producto, oferta personalizada

12 Cumplimiento de estandares de calidad y certificacién 1ISO 9001:2008.

16 Tecnologia especializada

17 Conocimiento de aplicaciones en diversos sectores

Grafica 36. Distribucidn de variables externas e internas por dimensiones

S~

Gerencia; 7
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12.5.2 Gobernabilidad e importancia de las variables externas e internas por
dimensiones.

Grafica/37. Grafica de gobernabilidad e importancia - Dimensidon Gerencia
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Grafica/38. Grafica de gobernabilidad e importancia - Dimensiéon Producciéon
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Grafica 39. Gréfica de gobernabilidad e importancia - Dimensién Econémico - Financiero
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Grafica 40. Grafica de gobernabilidad e importancia - Dimensién Entornos (Juridico,
Social,}mbiental, Global)
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12.5.3 Incertidumbres Cruciales

Cuadro 28. Incertidumbres cruciales

No. Variables Gobernabilidad Importancia Dimensiones
E2 | Tasa de cambio y devaluacion 1 4 Econdmico - Financiero
E4 |Inversion Externa 1 3 Econdmico - Financiero
E5 | Politica de Inversidon 1 4 Econdmico - Financiero
Entornos (Juridico,
Resolucion 180398 de 7 abril de Social, Ambiental,
E6 |2004, RTIE 1 5 Global)
Entornos (Juridico,
Social, Ambiental,
E7 | Violencia en Colombia 1 3 Global)
Entornos (Juridico,
Graduados de educacidn superior Social, Ambiental,
E8 | por nivel de formacion 1 4 Global)
2 Ley 629 de 2000, protocolo de Entornos (Juridico,
Kyoto Y Ley 29 de 1992 Protocolo Social, Ambiental,
E10 | de Montreal. 1 2 Global)
Ley 1252 de 2008 Esta Ley dicta
normas prohibitivas en materia
ambiental, referentes a los Entornos (Juridico,
residuos y desechos peligrosos y Social, Ambiental,
E11l |se dictan otras disposiciones. 1 2 Global)
Ley 697 de 2001. Esta Ley fomenta
el uso racional y eficiente de la
energia, promueve la utilizacion Entornos (Juridico,
de energias alternativas y dictan Social, Ambiental,
E12 | otras disposiciones. 1 4 Global)
Entornos (Juridico,
Tratados Internacionales de Social, Ambiental,
E13 | comercio 1 5 Global)
Alto impacto del insumo en el
115 |costo 1 4 Econdmico - Financiero
E1l |[PIB 2 4 Econdmico - Financiero
E3 | Balanza Comercial 2 3 Econdmico - Financiero
Desarrollo energético, la
proteccién ambiental, la Entornos (Juridico,
proteccion a la  propiedad Social, Ambiental,
E9 |intelectual 2 2 Global)
16 Tecnologia especializada 2 3 Produccién
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12.5.4 Orden jerarquico dimensional

De la grafica se extrae el orden jerdrquico dimensional siguiente:

Gerencia

Produccion

Econdmico - Financiero

Entornos (Juridico, Social, Ambiental, Global)

12.6 ANALISIS DE COMPETIDORES Y CLIENTES

é¢Quiénes son nuestros clientes?

Clientes de diversos sectores industriales como:

Alumina S.A,

Arclad S.A

Centelsa S.A.

Exco Colombiana S.A.

Familia Sancela del Pacifico LTDA.

Papelsa S.A

Papeles del Cauca S.A.
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Pelex S.A.

Perfilamos del Cauca S.A.

PGI -Polymer Group Inc-

Propandina S.A.

Propal S.A.

Rockwell Colombia S.A.

Smurfit Kappa Cartdén de Colombia S.A.

Sidoc S.A.

Sonoco LTDA.

Tubos del Caribe LTDA.

Unibol S.A.

Clientes en el Exterior como:

Casapalca S.A.

Lima Caucho S.A.

Molitalia S.A.

Procarsa — Surpapel Corp
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Thermatool Corp

Trupal S.A.

¢Quiénes son nuestros principales competidores?

Siemens de Colombia

ABB Colombia

Omnicom S.A.

¢Con quién se compite por las mismas metas?

Siemens de Colombia

ABB Colombia
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12.6.1 Referencias competitivas

Se describen los diferentes competidores sefialando sus ventajas competitivas, movimientos basicos y metas, areas vulnerables

y campos de batalla

Cuadro 29. Referencias competitivas

Movimientos basicos y

SIEMENS COLOMBIA

Poseen fabrica de Motores vy
esta industria atiende desde
Colombia el mercado local, vy
adicionalmente los mercados de
Paises como Ecuador,
Venezuela, Peru y Chile.

También poseen la nueva Planta
de produccion de
Transformadores de potencia,
transformadores de pedestal
para granjas edlicas %
adicionalmente tendrda uno de
los campos de pruebas de
transformadores mas modernos
de América Latina.

presupuestos altos por
encima del Milldn de
Délares, sin embargo en
los dltimos 2 afios ha
entrado a participar en
Proyectos desde los
500.000 USD.

Esto refleja el interés de
Siemens por ampliar su
entrada masiva a paises
emergentes como
Colombia ya que este
mercado posee un mayor
potencial que
compensaria el descenso
de sus ventas en Europa.

postventa de Siemens es
practicamente

inexistente. Sus Canales
especialistas no poseen
un gran soporte de la

multinacional v en
general aunque  sus
equipos para
automatizaciéon son de
reconocida calidad,
también son de

reconocida complejidad y
poco amigables esto ha
permitido que otras
marcas los desplacen.

Competidor Fuentes de ventaja competitiva metas Areas vulnerables Campos de batalla
Siemens se enfoca
Marca reconocida por su | principalmente en
Tradicion en el mercado, | proyectos de gran .
. . El  servicio Pre vy
calidad y variedad de productos, | envergadura y de

Proyectos de
Automatizacién en las dreas
de Control industrial vy
principalmente en los que
involucren aplicaciones con
variadores de velocidad.
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Competidor

Fuentes de ventaja competitiva

Movimientos basicos y
metas

Areas vulnerables

Campos de batalla

ABB
COLOMBIA

Marca reconocida por su
Tradicién en el mercado ,
calidad y variedad de productos,
posee Precios muy
competitivos, Poseen una
fabrica de transformadores la
cual atiende el mercado local y
latinoamericano

ABB se especializa en el
Manejo Integrado de
Proyectos de Gran
Magnitud, Al igual que
Siemens le interesan los
proyectos de
presupuestos altos, pero
también han ingresado a
competir en proyectos de
menos cuantia.

Poseen una buena base
instalada de equipos y su
meta es ampliarla a través
de grandes descuentos

Su  servicio pre vy
postventa es deficiente,
no poseen un soporte en
sus canales y no poseen
canales especializados en
desarrollo de proyectos a
nivel local.

No poseen una buena
cobertura para prestar
servicios con personal
propio o de algun canal y
este personal debe ser
traido de la casa matriz o
de Brasil

Proyectos de
Automatizacion en las areas
de Control industrial y

principalmente en los que
involucren aplicaciones con
variadores de velocidad.
Motores tipo Vector e
inversor Duty con su Marca
Baldor y sistemas de
accionamiento.

OMNICOM

Empresa reconocida localmente
dentro de la Industria como
especialista en sistemas de
automatizacién con personal
capacitado para  programar
tanto controladores  como
pantallas de visualizacion y
operacion.

Su enfoque es estar en
proyectos de
automatizacion en
general de baja , mediana
y gran envergadura tanto
a nivel nacional como a
nivel internacional

En general sus proyectos
estan enfocados  al
desarrollo del software
de programacién de los
equipos pero no al
manejo integral de los
proyectos que incluyen
también el manejo de los
equipos.

Su experiencia en el
aérea de aplicaciéon en
sistemas de variacion de
velocidad no es alta.

En proyectos que
involucren automatizacion
en general , es decir en
proyectos que involucren
automatizar procesos no
criticos en la industria
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12.7. ESCENARIOS

12.7.1 Narrativa de Cada Dimension

Cuadro 30. Narrativa dimension gerencia

Dimension: gerencia

Escenario optimista o de

Escenario pesimista o de

Escenario contrastado o de

automatizacién tipo Maquila.

De igual forma se establecen
acuerdos comerciales con
Fabricantes de equipos
eléctricos (Proveedores) para
el desarrollo de los proyectos
gue acometa Powertek en los
cuales existan unos buenos
niveles de descuento, con
politicas claras de
cooperacion y clausulas de no
competencia por parte de
este proveedor en las lineas
que Powertek como
integrador maneja.

desarrollo de la automatizacion
del accionamiento de sus
magquinas.

Desde hace unos 8 afios posee un
acuerdo comercial con un
fabricante mundial de equipos
eléctricos que se especializa en
equipos para automatizacién vy
control, posee niveles de
descuento definido pero los
equipos no son los mas
econémicos del mercado. El
fabricante posee multiples
integradores lo que no garantiza
exclusividad.

precios en paises como
Meéxico.

Adicionalmente se
cancela el acuerdo
comercial que se tiene con
el fabricante de equipos
eléctricos y que se

mantuvo  durante los
ultimos 8 afios debido a
que en el afan de
conseguir acuerdos con
otros fabricantes, este
pierde interés en este
acuerdo.

Variable . . Escenario tendencial o inercial .
mejoramiento empeoramiento sorpresa
Capacidad de | Powertek entabla acuerdos | La  organizacion no posee | A pesar de los esfuerzos | Se logran acuerdos
generar comerciales con fabricantes | acuerdos formales con | por desarrollar  estos | comerciales importantes
acuerdos de maquinarias de uso | fabricantes de maquinarias de | acuerdos, ningun | con fabricantes de
comerciales Industrial a nivel mundial | uso Industrial a nivel mundial sin | Fabricante muestra | maquinaria industrial en
(Clientes), que generen una | embargo ha ido desarrollando | interés en realizar | diversos paises y sectores
demanda de servicios de | trabajos para un fabricante de | acuerdos comerciales con | con condiciones poco
Powertek para el desarrollo | Maquinaria con sede en Estados | la  organizacion  pues | beneficiosas para la
de Proyectos de | Unidos que subcontrata el | consiguen mejores | organizacion.
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Dimension: gerencia

Escenario optimista o de

Escenario pesimista o de

Escenario contrastado o de

Variable . . Escenario tendencial o inercial .
mejoramiento empeoramiento sorpresa
Modelo Como  consecuencia  del | El modelo aunque crea sensacion | EIl modelo administrativo | Powertek es administrada
administrativo modelo administrativo | de una organizacion estructurada | cerrado de Powertek, no | de forma aplanada,
paternalista. paternalista, Powertek logra | y con un ambiente estable, | permite el crecimiento | eliminando la gran
tener una retenciéon del | genera en  muchos casos | organizacional, dado que | mayoria de sus niveles
recurso humano, | insatisfaccion en los empleados | es una empresa donde la | jerarquicos.

desarrollando una curva de
aprendizaje que le permitid
convertirse en especialista de
los sectores de mayor
crecimiento en la econdmica

por la administracién
proteccionista y seguidora de las
normas propias de la
organizacion.

participacion en las
decisiones gerenciales y
estratégicas es nula y se
encuentran  totalmente
sesgadas por la posicion

nacional que toma su gerente
fundador.
Capacidad La Gerencia esta enfocada en | .La Gerencia es mas operativa | La gerencia es totalmente | La gerencia insiste en
gerencial la  estrategia y  busca | que estratégica, es decir el dia a | enfocada en la gestion | implementar en
permanentemente la | dia consume la mayor parte de su | operativa y la visidn | estrategias que no
competitividad de Powertek, | tiempo, minimizando actividades | estratégica es casi nula. responde a los cambios de
se tienen claramente | como la planeacién de largo entorno.
definidos los objetivos vy | plazo.
estrategias y posee un plan
para cumplirlas.
Destreza en | La Gerencia logra consolidar | La situacidn actual de esta drea | La gestion de mercadeo y | La gestion de mercadeo y
ventas y | la gestion de mercadeo y | no permite que el crecimiento y | ventas es una funcidn | Ventas a pesar de no estar
mercadeo ventas, constituyendo un | sostenimiento de la empresa se | desarrollada por la | en manos de personal
proceso que cumple los | consolide. Después de varios | gerencia la cual es poco | especializado, logran
presupuestos de ventas de la | meses sin director o coordinador | efectiva en el cierre de | cierres efectivos de
organizacién, con personal | para este importante proceso, se | negocios, esto produce | algunos negocios,
altamente efectivo en el | contrato un coordinador sin | una reduccidn de la | permitiendo a la su
cierre de negocios | experiencia, la gerencia ha | participacion en el | supervivencia en el

estratégicos.

asumido la organizacién de esta
area actuando como director del
personal.

mercado de la empresa y
desgasta la organizacién.

mercado.
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Dimension: gerencia

Variable

Escenario optimista o de
mejoramiento

Escenario tendencial o inercial

Escenario pesimista o de
empeoramiento

Escenario contrastado o de
sorpresa

Competencia y
capacitacion de

El personal de la organizacidn
es formado de acuerdo con

En general el personal estd
capacitado para desarrollar sus

Se realiza muy poca
capacitacion y la

Se crea una nueva unidad
de negocio en Powertek,

personal, para | un plan de capacitacién | actividades, un area débil es | contratacidon del personal | para dar capacitacidon
mayor estructurado que le permiten | mercadeo y ventas. se realiza sin tener en | externa a personal técnico
eficiencia en | desarrollar sus actividades cuenta las competencias | y de ingenieria, asi como
procesos. con mayor conocimiento, minimas para el | la seleccion de este
generando satisfaccion desempefio del cargo. La | recurso humano para las
personal y laboral. empresa se ve afectada | empresas del sector.
por los cambios
tecnolégicos que no son
manejados por su recurso
humano vy se queda
rezagada con respecto a
los competidores.
Reputacion Ser reconocidos a nivel | La organizacion goza de una muy | La organizacién a perdido | EIl nombre de Powertek
Nacional como el proveedor | buena reputacion dentro del | su buen nombre dentro | desaparece dado que la
de sistemas de drives y | sector como una empresa seria, | del sector por los | empresa se dedica a
especialista en aplicaciones | organizada, capaz de acometer | incumplimientos y | cometer proyectos para
complejas proyectos de gran envergadura | proyectos que no | firmas fabricantes de
técnica y de Know How | cumplieron los objetivos. magquinaria y estas no le
especifico en sectores permiten utilizar su
industriales complejos nombre en sus sistemas.
Cultura de | La organizacion posee una | El personal muestra compromiso | EIl personal pierde el | Todos los procesos de
trabajo sinergia en los valores, | con las actividades que debe | compromiso con sus | apoyo y estratégicos de
creencias, actitudes y | desarrollar, entendiendo que sus | actividades, se encuentra | la organizacion son
lenguaje que le permite | actividades son importantes para | desmotivado y no hay una | desarrollados free lance,

desarrollar sus actividades sin
mayores contratiempos con
éxito en el marco de la vision
gerencial de largo plazo y de
sus objetivos estratégicos.

el desarrollo del objeto social de
la organizacion.

estabilidad laboral por Ia
falta visiébn gerencial a
largo plazo.

solo quedan de planta los
procesos operativos.

La cultura de trabajo es un
hibrido.
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Cuadro 31. Narrativa dimensidn produccion

Dimension: produccion

Variable

Escenario optimista o de
mejoramiento

Escenario tendencial o inercial

Escenario pesimista o de
empeoramiento

Escenario contrastado o de
sorpresa

Servicio pre vy
post venta

La prestacion de los servicios
pre y  postventa son
reconocidos como de valor
agregado por los clientes
generando fidelidad en ellos,
incrementando su demanda, y
reflejandose en el crecimiento
de las ventas de la empresa.

Powertek presta servicios
preventa que consisten en un
acompaifiamiento a escoger la
mejor solucién para el cliente, es
un valor agregado que ofrece la
empresa. Esta actividad le
permite al cliente visualizar las
bondades de la aplicacién que
podria implementar dandole
sugerencias de mejoras.

Los Servicios Post-venta son un
servicio basico de asistencia que
cubre garantias y servicios
durante ese tiempo de garantia.
Adicionalmente Powertek posee
personal técnico disponible 7X24
para poder atender a clientes y
usuarios del sector industrial, con
un tiempo de respuesta acorde a
las necesidades de los clientes y
usuarios de los servicios.

Se siguen prestando los
servicios pero la
efectividad de estos es
practicamente nula y el
cliente no percibe un valor
agregado en ellos, esto
llevara a la empresa a salir
del mercado.

La organizacidn elimina la
prestacion de servicios y
se dedica meramente a
comercializar partes vy
repuestos para equipos
electro electrénicos.

276




Dimension: produccion

Escenario optimista o de

Escenario pesimista o de

Escenario contrastado o de

Variable . . Escenario tendencial o inercial .
mejoramiento empeoramiento sorpresa
Conocimiento La empresa adquiere | La organizacidn cuenta con know | A pesar del conocimiento | La organizacion sufre una
de aplicaciones | experiencia en aplicaciones | how para desarrollar aplicaciones | de la organizacion en | pérdida del recurso
en diversos | nuevas en otros sectores por | en diversos sectores industriales. | diversos sectores de la | humano que posee
sectores fuera de los que | Conocimiento  que le ha | industria estos dejan de | mucho del know how en
tradicionalmente ha | permitido participar en proyectos | tener crecimiento | diversos sectores,
trabajado. Su experiencia en | para la industria del papel y | econdmico y por lo tanto | perdiendo su
diversas aplicaciones y curva | carton, caucho, plastico, | su demanda de proyectos | competitividad en el

de aprendizaje le permite
obtener la mejor relacion
precio — beneficio frente a sus
demas competidores. Esto le
permite alcanzar crecimiento
en ventas y posicionamiento
en otros nichos de mercado.

aluminio, fabricantes de tuberia
metdlica, fabricantes de perfiles.
Especializandose en  algunos
procesos que son considerados
de los mas complejos a nivel
industrial.

y servicios cae
dramaticamente, llevando
la organizacion sin éxito a
incursionar en otros
sectores que si tienen
crecimiento econdémico.

mercado.

Planeacion y
organizacion de
la produccidn,
acorde a los
tiempos de
entrega.

Powertek es reconocida por
emprender y culminar con
éxito proyectos de gran
envergadura y con altas
restricciones

La organizacion planea sus
actividades de construccion de
proyectos, cumpliendo las
restricciones en cuanto a
recursos, tiempo, alcance,
calidad, establecidas tanto por el
cliente como por la misma
organizacion, definiendo los
tiempos y ruta critica para el
desarrollo del trabajo.

La desorganizacién de la
produccion y el manejo

poco confiable de las
restricciones llevan a Ia
organizacion a perder

muchos de sus clientes.

Es el cliente quien
planifica como deberan
desarrollarse las

actividades de produccién
y no Powertek.
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Dimension: produccion

Variable

Escenario optimista o de
mejoramiento

Escenario tendencial o inercial

Escenario pesimista o de
empeoramiento

Escenario contrastado o de
sorpresa

Cumplimiento

Se amplia el alcance de Ia

La organizacion ha mantenido la

Se pierde la certificacion

Que el gobierno nacional y

de estandares | certificacidn de calidad | certificacion de Calidad ISO | por falta de | sus entes reguladores
de calidad vy | incluyendo no solo el disefio | 9001:2008 cuyo alcance es: la mantenimiento del | exian a todas las
certificacion de los sistemas electrénicos | comercializacidon,  construccion, | sistema empresas del sector
ISO 9001:2008. | sino también las asesoriasy el | puesta en marcha y servicios electro electrénico una
manejo integral de proyectos | técnicos asociados a sistemas certificacion especial que
dentro del sector electro | electrdnicos de aplicacion se convierta en una
electrénico, adicionalmente | industrial. barrera de entrada al
obtiene la certificacion como sector.
operador econdémico
autorizado por ser una
empresa exportadora
Capacidad de | Los clientes del sector | La oferta de productos de | EIl cliente pierde la | Powertek deja de realizar
diferenciacion industrial se vuelven cada vez | manufactura de otro equipo | percepcion de valor en la | proyectos personalizados
del producto, | mas dependientes de la alta | eléctrico y electrénico es muy | diferenciacidn de los | para sus clientes y se

oferta
personalizada

tecnologia y sus procesos son
cada vez mas complejos, esto
hace que prefieran empresas
de ingenieria que puedan
entregarles soluciones
customizadas y hechas a Ia
medida de sus procesos, lo
que representa una ventaja
competitiva para empresas
como Powertek.

diversa, y en la mayoria de los

casos personalizada como los
proyectos sobre disefio, pero
también existen productos

estandarizados, como los equipos
sueltos donde la diferenciacién es
por precio y servicio. Powertek se
especializa en el disefio de
proyectos personalizados para
diversos sectores industriales.

productos y de las ofertas
personalizadas
orientandose a las
soluciones estandar.

dedica a comercializar
equipos sueltos sin valor
agregado.
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Dimension: produccion

Escenario optimista o de

Escenario pesimista o de

Escenario contrastado o de

simulando en vacio la operacion
de la solucién implementada.

Variable . . Escenario tendencial o inercial .
mejoramiento empeoramiento sorpresa
Tecnologia Powertek cuenta con un | La organizacion cuenta con | La organizacion deja de | La tecnologia para
especializada laboratorio para prueba de | equipos demos de Ultima | invertir en tecnologia para | sistemas electronicos de
sus proyectos en presencia | tecnologia para realizar pruebasy | la realizacion de las | aplicacion industrial como
del cliente con tecnologia | software especializado para la | pruebas de los sistemas | los desarrollados por
especializada, el cual ha sido | programacion de todos los | las cuales se realizan con | Powertek alcanza unos
certificado por entes | equipos, esto le permite realizar | equipos obsoletos que no | niveles tan altos de
internacionales pruebas en sus instalaciones | garantizan la idoneidad | especializacién que la

de la operacion de los
sistemas electrénicos
construidos.

empresa no tiene acceso
a ella guedandose
obsoleta y fuera del
mercado de estas nuevas
tecnologias.

Cuadro 32. Narrativa dimension Econdmico - Financiero

Dimension: econémico-financiero

Escenario optimista o de

Escenario tendencial o

Escenario pesimista o de

Escenario contrastado o de

labores del proyecto. El
saldo de la contratacion se
financia con la banca o
recursos propios de la
empresa.

pierde negocios.

Variable . . . . .
mejoramiento inercial empeoramiento sorpresa
Apalancamiento | La  financiacion se  obtiene | La financiacién se obtiene | La financiacidn se obtiene | El gobierno promueve una
financiero, apalancandose en el fabricante de | solicitando Unicamente con los con | actualizacidn tecnoldgica
dependencia de | equipos eléctricos y se inician las | contractualmente un | recursos propios de la | Industrial y la banca decide
anticipos. labores del proyecto. El saldo de la | anticipo que regularmente | empresa, Powertek no | financiar todos los proyectos
contratacion que son costos | estd entre el 30y el 50 por | cuenta con suficiente | que se acometan en la
menores se financia con recursos | ciento del valor del | capital para acometer los | industria, asi los clientes
propios de la empresa. proyecto y se inician las | proyectos, por lo cual | pueden pagar 100% un

proyecto desde el inicio y
Powertek no puede acceder a

estos clientes pues los
grandes fabricantes de
equipos eléctricos se

279




Dimension: econémico-financiero

Variable

Escenario optimista o de
mejoramiento

Escenario tendencial o
inercial

Escenario pesimista o de
empeoramiento

Escenario contrastado o de
sorpresa

apoderan de estos clientes

El PIB en Colombia en la década
2012 - 2020 presenta wuna

El PIB en Colombia durante
el 2012 - 2020 presentaba

El PIB en Colombia en la
década 2012 - 2020

El PIB en Colombia durante la
siguiente década muestra

tendencia creciente alcanzando en | una tendencia creciente | presentaba una tendencia | una tendencia decreciente,
promedio del 8%. alcanzando un punto | de  poco crecimiento | paraddjicamente el PIB del
. .| mdximo del 7%. Para el | alcanzando en promedio | sector manufacturero crece a
El PIB de la industria L o
2017 sufrié los efectos de | del 1%. una rata de 1 punto
manufacturera presenta un . L. . o
. L la crisis econdmica mundial . ._ | porcentual por afo.
comportamiento similar al PIB total o La industria
, . cayendo a un 3,5 %, la cual
PIB del pais con crecimiento cercano al - manufacturera es la que
N . se agudizo en 2018 con un
8%, que ha permanecido durante L mayor aporta al
. leve crecimiento L
toda la década desde el 2010. . o decrecimiento, pues
equivalente al 1%: Este
. . . presenta PIB cercanos a
nivel ha venido mejorando . )
cero y negativos al final de
desde el 2019 con un B
o o la década
crecimiento del 4%, para el
2020 se prevé un
crecimiento del 6%.
Con la intervencién del Banco de la | A partir del aflo 2012 el | El precio del ddlar sigue su | EI ddlar cae pero estd
Republica se logra estabilizar el | ddlar muestra una | tendencia devaluacionista | situacién no es relevante
valor del Ddlar evitando pérdidas a | tendencia a la baja, que se | con respecto al peso, | para la economia global,
las empresas exportadoras como | mantiene  hasta 2016 | alcanzado valores | dado que la moneda de

Tasa de cambio y

Powertek. Esto le permite realizar

alcanzando valores de

cercanos a los 1500 pesos

transacciéon cambia es decir,

devaluacién muchos mds negocios en ddlares | 1750 pesos por Dolar. por Délar, lo cual genera | ya no es el ddlar la moneda
;;):Zirc\::ndo los niveles de Después del 2017 hasta Z:?;:;Z?Ss er:(irc:irltcizsogsla: de negociacién sino el yen
2020 se estabiliza entre los . .
2000 y 2100 pesos por nivel nacional.
dolar.
Politi d El impulso del gobierno por el uso | El Gobierno Nacional | EI gobierno focaliza sus | La politica de inversidén no se
In(z/le:crlzii')n €| de energias alternativas a través de | continda invirtiendo en | politicas de inversion por | centra en la industria sino en

beneficios tributarios produce la

sectores para el desarrollo

fuera de los sectores

inversion social %
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Dimension: econémico-financiero

Variable

Escenario optimista o de
mejoramiento

Escenario tendencial o
inercial

Escenario pesimista o de
empeoramiento

Escenario contrastado o de
sorpresa

renovacién de maquinaria y
equipos en muchas industrias, lo
cual beneficia a empresas como
Powertek al desarrollarse muchos
mas proyectos que involucran
tecnologia para la eficiencia
energética a través de diversos
medios.

minero y la expansidn
energética.

Las Mypimes logran
acceder a licitaciones de

las entidades del Estado,

que han mejorado Ia
transparencia en  sus
procesos.

El gobierno  mediante
beneficios tributarios
impulsa los proyectos de
caracter cientifico,
tecnoldgico e innovacion

asi como, los Proyectos en
energias alternativas tales
como la energia solar,
edlica, geotérmica,
mareomotriz,  hidraulica,
undimotriz y demas
alternativas
ambientalmente
sostenibles.

primarios y se concentra
en casos en los que hay
creacion en  sectores
innovadores en el area de
servicios informaticos,
donde la presencia de
Powertek es
practicamente nula.

especialmente en educacidn
para la gente, de tal forma
que esto promueva la
competitividad a partir del
capital humano de cada uno
de los sectores productivos y
se contribuya al crecimiento
de los sectores con mano de
obra altamente calificada,
por lo cual se requiere una
inversion privada en
tecnologia, innovacion,
investigacion y desarrollo.

Alto impacto del

insumo en
costo

el

Los costos de los
insumos  eléctricos para el
desarrollo de proyectos en
automatizacién son equiparables a
los costos por mano de obra lo que
permite desarrollar soluciones a
niveles mas bajos de precios donde
el diferencial no son los equipos,

principales

Los principales insumos de
equipos eléctricos para el
desarrollo de los proyectos
del negocio sostienen
precios competitivos en el
mercado pero que
representan un alto costo
al compararlos con los

Los costos de los insumos
eléctricos se disparan
debido a la alta demanda
de estos, fruto de la
inversion masiva en la
industria 'y de las
prebendas del Gobierno
nacional que permiten el

Los costos de los insumos, de
equipo eléctrico son
asumidos por el cliente dado
que Powertek, solo se dedica
a actividades de ingenieria y
servicios.
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Dimension: econémico-financiero

Escenario optimista o de

Escenario tendencial o

Escenario pesimista o de

Escenario contrastado o de

Variable . . . . .
mejoramiento inercial empeoramiento sorpresa
sino el desarrollo de la ingenieria | costos en mano de obra, | ingreso de grandes
de la solucion. Obteniendo una | consumibles y procesos | capitales para inversion.
mayor utilidad. logisticos. Sin embargo los
fabricantes de equipos
eléctricos deciden
aprovechar directamente
esta bonanza y sacan de
su cadena a distribuidores
e integradores de
soluciones y partners.
Se acumulan cinco afios | La balanza de pagos de | La Balanza de Pagos en | La Balanza de Pagos en
consecutivos con superdvit en la | Colombia presenta un | Colombia presenta déficit, | Colombia es superavitaria,
balanza de pagos en Colombia, las | superavit asociado a las | como resultado de la gran | como resultado de la gran
exportaciones a paises como | exportaciones de | cantidad de Tratados de | cantidad de Tratados de libre
Estados Unidos y Corea fruto de los | productos tradicionales vy | libre comercio y la baja | comercio. En pais como
Tratados de Libre Comercio han | comodities como petréleo | competitividad del pais. México, Brasil y China donde
Balanza crec?d.o y los productos no | ysus derivados. Las e'xpor'taciones del pais | la balan?a comercial se habia
Comercial tradicionales como lo son los de son inferiores al valor de | caracterizado por ser
magquinaria y equipo eléctrico han las importaciones, cada | deficitaria se reducen Las
encontrado una demanda alta en vez son mas los productos | importaciones disminuyendo
este mercado. de todo el mundo que | el estado deficitario.
ingresan al pais, inclusive
servicios, convirtiéndose la
economia Colombiana en
netamente consumista.
El Flujo de inversidn extranjera a | EIl Flujo de inversidon | El Flujo de inversiéon | EI  Flujo de inversidn
Colombia ha mantenido una | extranjera a Colombia a | extranjera a Colombia | extranjera a Colombia ha
Inversion tendencia al incremento superando | mantenido una tendencia | sufre una desaceleracion, | mantenido una tendencia al
Externa las metas del gobierno nacional | al incremento superando | y no se han cumplido las | incremento, la inversién
afio tras afio, la inversion | las metas del gobierno | metas del gobierno | extranjera directa se ha
extranjera directa ha superado los | nacional afio tras afio, la | nacional, la inversién | mantenido cercano a los
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Dimension: econémico-financiero

Variable

Escenario optimista o de
mejoramiento

Escenario tendencial o
inercial

Escenario pesimista o de
empeoramiento

Escenario contrastado o de
sorpresa

$16.000 millones de ddlares, y la
destinacién de dicha inversidon ha
cambiado del sector petrolero y

minero, y del comercio,

industria manufacturera, siendo los
estos
paises como Holanda,
Anguila, Espaiia, Inglaterra, Estados

principales emisores de

recursos

Unidos y Brasil.

inversidn extranjera directa

ha superado los $13.000
millones de ddlares
la | principalmente por las

grandes inversiones a nivel
petrolero y minero.

extranjera directa esta en
promedio de  $8.000
millones de dodlares
principalmente por las
grandes inversiones a
nivel petrolero y minero
y no se vislumbran
inversiones en los demas
sectores.

$14.000 millones de ddlares,
y la destinacién de dicha
inversion ha cambiado del
sector petrolero y minero, y a
los servicios siendo los
principales emisores de estos
recursos paises como India,
China y Japén.

Cuadro 33. Narrativa dimension entornos

Dimension: entornos
Variable Escenarif) optirnista ode Escenario tendencial o inercial Escenario pesin.lista ode Escenario contrastado o de
mejoramlento empeoramiento sorpresa
Se fortalecen los controles a | EI Reglamento Técnico de | El gobierno es permisivo | La organizacién mundial
la aplicacion del Reglamento | Instalaciones Eléctricas RETIE, | con el incumplimiento del | del  comercio, decida
Técnico de Instalaciones | inclusion mds  producto vy | Reglamento Técnico de | unilateralmente que se
Eléctricas RETIE, mediante | materiales eléctricos de nueva | Instalaciones Eléctricas | unifican todas normas y
mas auditorias por parte del | generaciéon, ahorradores de | RETIE, no se realizan las | reglamentaciones técnicas
Ministerio de Minas y Energia. | energia, o que usen energias | inspecciones que | existentes en materia
Lo anterior representa una | alternativas. garantizan el | eléctrica y electrdnica,
barrera de entrada para cumplimiento de este y se | estableciendo una norma
nuevos competidores en el | incrementan los riesgos | internacional de
sector, que no cumplan con Dicho  reglamento se  esta por el ingreso al pais de | obligatorio cumplimiento.
Resolucion este requerimiento actualizando periédicamente productos no certificados,
180398 de 7 cada 3 afios. el desarrollo de trabajo
abril de 2004, por personal no
RTIE competente.
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Dimension: entornos

Escenario optimista o de

Escenario pesimista o de

Escenario contrastado o de

Variable . . Escenario tendencial o inercial .
mejoramiento empeoramiento sorpresa

Los tratados de Libre | Implementar los diferentes | La gran cantidad de | Como consecuencia de los
comercio implementados por | tratados de libre comercio con | Tratados de libre comercio | tratados de libre comercio
el Gobierno nacional traen | Estados Unidos, Unidon Europea |y la baja competitividad | y la baja competitividad en
consigo el incremento de | (UE), Corea, China, Turquia, | del pais, hacen que las | sectores que agregan
empleo, si bien se importan | Japdn, entre otros firmados a | exportaciones del pais | valor a los productos y
muchos bienes, estos son | inicio de esta década y seguir | sean inferiores al valor de | servicios, la economia
transformados y exportados | buscando tratados | las importaciones, cada | Colombia se dedica a
exitosamente por la nacidn, | internacionales. vez son mas los productos | exportar comodities y la
convirtiendo a Colombia en de todo el mundo que | mano de obra que
un excelente exportador de ingresan al pais, inclusive | demanda el pais estd
productos y servicios para servicios, convirtiéndose la | especialmente destina al
diversos sectores productivos economia Colombiana en | agro, asi los profesionales
y en especial para el sector de netamente consumista. y técnicos que no se
Magquinaria y equipo eléctrico desempefian en  esta
donde el valor agregado de actividad econdmica son

Tratados ingenieria nacional comienza jalonados por los paises

Internacionales | a ser reconocido a nivel con los que se tienen

de comercio mundial por su calidad. dichos tratados.
El Gobierno Nacional a través | Continua el incremento del | EI nivel de desercién | El gobierno no incentiva la
de Colciencias entrega becas | nimero de graduados basados en | escolar se masifica, no hay | formacion en educacion
para la  formacién de | mayor formacidon tecnoldgica y | interés en la educacion ni | superior formal y no
ingenieros eléctricos, | técnica profesional, asi como | profesional ni técnica, las | formal, lo cual hace que el
electrénicos y técnicos lo que | especializaciones y en menor | estadisticas muestran que | pais pierda competitividad
incrementa la mano de obra | medida existe una mayor nimero | existe una gran falencia de | frente a los paises con los
calificada. de magister y doctores aunque es | profesionales para cubrir | cuales tiene tratados de

muy inferior comparado con la | la demanda de empleos | libre comercio.

Graduados de sumatoria de graduados. requerida por los sectores

educacion econdmicos, esto lleva a

superior por importar mano de obra

nivel de ante la dificultad de

formacion encontrar personal
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Dimension: entornos

Escenario optimista o de

Escenario pesimista o de

Escenario contrastado o de

Variable . . Escenario tendencial o inercial .
mejoramiento empeoramiento sorpresa
capacitado localmente.
Ley 697 de | Colombia desarrolla una | Estimular en el pais el uso | A pesar de los estimulos | La ley, exige a todos los
2001. Esta Ley | cultura de uso racional vy | racionaly eficiente de la energiay | que genera el Gobierno | consumidores

fomenta el uso

racional y
eficiente de la
energia,
promueve la
utilizacion  de
energias

alternativas vy
dictan otras
disposiciones.

eficiente de la energia, bien
sea de fuentes
convencionales o no
convencionales.

la utilizacion de fuentes no
convencionales de energia, a
través de incentivos del gobierno
a quienes las utilicen, promuevan,
entre otros.

por el uso racional vy
eficiente de la energia, los
diferentes sectores de la
economia no se acogen a
ello, incrementado la
emisiones de didxido de
carbono y disminuyendo
las fuentes de generacion
de energias
convencionales.

(Domésticos, comerciales
e industriales) su
obligatorio cumplimiento,
mediante actividades
reales y demostrables
para las cuales se
incrementaran los
controles y sanciones a su
incumplimiento..

Violencia en
Colombia

El gobierno central a través de

sus politicas de seguridad
mantiene un estado de
seguridad tal que el pais

resulta muy atractivo para la
inversion extranjera, el
turismo.

La continuidad de las politicas de
seguridad democratica del
gobierno ha permitido mejorar la
sensacién de seguridad para los
inversionistas extranjeros y han
mejorado el optimismo de las
empresas instaladas en Colombia
de una manera tal que quiera
permanecer en el pais y realizar
mayores inversiones.

A pesar de los esfuerzos
del gobierno nacional por
combatir a la guerrilla de
las FARC, a las BACRIM y a
la delincuencia comun, la
delincuencia se acrecenta
en las zonas urbanas,
generando sensacién de
inseguridad no solo en los
colombianos sino también
en las empresas y
personas extranjeras que
vuelven a sentir temor no
solo de venir a Colombia
sino de invertir aqui.

A pesar de que la violencia

en Colombia sigue
creciendo, los
inversionistas siguen

llegando pues confian en
que solo sea una fase
coyuntural y que el pais
mejorara con menores
indices de desempleo que
ayudaran a disminuir la
violencia
estructuradamente
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Dimension: entornos

Escenario optimista o de

Escenario pesimista o de

Escenario contrastado o de

Variable . . Escenario tendencial o inercial .
mejoramiento empeoramiento sorpresa
Con la implementacién de la | EIl desarrollo energético, la | El desarrollo de energético | Powertek se vuelve
obligatoriedad del | proteccidn ambiental, la|y la proteccion a la | especialista en el
cumplimiento de la ley del | proteccion a la propiedad | propiedad intelectual es | desarrollo de proyectos
Uso Racional y Eficiente de la | intelectual son factores que se | pobre y Colombia es uno | energéticos amigables con
Energia (URE), el Gobierno | deben tomar en cuentayaque el | de los paises con | el medio ambiente ,lo que
Nacional promueve el | sector apunta hacia el desarrollo | tecnologias mds obsoletas | le permite realizar
desarrollo de proyectos de | de  equipos mas  verdes, | del mundo, lo que reduce | desarrollos propios e
conversion tecnoldgica para | amigables con el medio ambiente | los clientes potenciales de | innovadores con ventajas
todos los sectores | y eficientes energéticamente. De | empresas del sector. para competir en los
econdmicos, esto permite a | igual manera es muy importante mercados internacionales,
empresas como Powertek | tomar en cuenta que los sin embargo por
ingresar como proveedor de | desarrollos energéticos futuros se desconocimiento en el
soluciones para  mejorar | centraran en las  energias manejo de  patentes,
Desarrollo sistemas productivos a través | alternativas muchos de estos
energético, la | de proyectos de eficiencia desarrollos son
proteccién energética que promueven el patentados por firmas
ambiental, la | desarrollo energético del pais, internacionales, perdiendo

proteccién a la

la proteccion ambiental y le

asi la organizacion la

propiedad permitan realizar desarrollos propiedad intelectual de

intelectual patentados en esta area. los mismos.
Para facilitar el cumplimiento | La tendencia mundial es reducir | Las potencias mundiales | Colombia a pesar de haber
de las metas establecidas en | el uso de los seis gases | deciden unilateralemnete | firmado estos protocolosy
el Protocolo de Kyoto vy | responsables del Potencial Efecto | retirar su apoyo a los | haberse = comprometido
Montreal se  promueven | Invernadero (G.W.P.): el diéxido | protocolos de Kyoto y | con ellos , no los esta
restricciones al uso de | de carbono- Cco2-, el | Montreal pues se | aplicando.

Le 629 de equipos 'y procesos que | metano - CH4 -, el o&xido | concentraran en

v generen gases contaminantes, | nitroso -N20 - los | incrementar sus PIB sin

2000, protocolo . .
esto se constituye en | hidrofluorocarburos - HFC -, los | tener en cuenta |la

de Kyoto Y Ley . I .

29 de 1992 oportunidades para que el | perlluorocarburos -PFC -, y el | sostenibilidad ambiental.
pais en: hexafluoruro de azufre -SF6.

Protocolo  de Diversificacién de su

Montreal. Si bien es cierto Colombia como
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Dimension: entornos

Escenario optimista o de

Escenario pesimista o de

Escenario contrastado o de

Variable . . Escenario tendencial o inercial .
mejoramiento empeoramiento sorpresa
economia y de exportaciones, | pais en desarrollo ha tenido una
responsabilidad minima en la
Nuevos sectores para la | acumulacion de gases de efecto
inversion invernadero, su politica
energética estd dirigida hacia la
Desarrollo de nuevas | satisfaccion de las necesidades
tecnologias. domesticas, comerciales e
industriales utilizando los
Contando para ello con las | recursos disponibles con criterios
expectativas de produccion y | de sostenibilidad econdmica,
uso de energia y la amplia | social y ambiental..
oferta ambiental de que se
dispone.
Existen Programas | Existen Programas Voluntarios de | La generacién de desechos | Colombia genera un nuevo
obligatorios de Recoleccién | Recoleccion  Selectiva y el | eléctricos y electrénicos | negocio al convertirse en
Selectiva, estos programas | ministerio de Ambiente, vivienda | en el pais se convierte en | pionero a nivel
son regulados por el | y desarrollo territorial cuenta con | un problema ambiental | Latinoamericano en la
ministerio de  Ambiente, | la legislacion de RAEE “Residuos | del orden nacional, por lo | recuperacion de
vivienda v desarrollo | de  Aparatos Eléctricos vy | cual el manejo de estos es | materiales y  algunos
Ley 1252 de | mediante el RAEE “Residuos | Electrénicos”. en Colombia demasiado costoso para | componentes de los
2008 Esta Ley | de Aparatos Eléctricos vy todos los generadores. desechos  eléctricos vy
dicta normas | Electrénicos”. A partir de la electrénicos. Creando un

prohibitivas en
materia

ambiental,
referentes a los
residuos v
desechos

peligrosos y se
dictan otras
disposiciones.

implementaciéon de RAEE se
han generado nuevas
empresas especializadas que
desarrollan procesos de
recuperaciéon a partir de los

desechos eléctricos y
electronicos, que las
empresas del sector de

fabricacién de maquinaria y

nuevo renglén importante
de la economia.
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Dimension: entornos

Variable

Escenario optimista o de
mejoramiento

Escenario tendencial o inercial

Escenario pesimista o de
empeoramiento

Escenario contrastado o de
sorpresa

otro
generan,
tiene costo
empresas.

equipo eléctrico
esta actividad no
para dichas

12.7.2 Analisis Morfolégico

Cuadro 34. Analisis morfoldgico (las formas posibles del futuro)

Dimensién Escenarif) optirnista ode Escenario tendencial o inercial Escenario pesin.lista ode Escenario contrastado o de
mejoramiento empeoramiento sorpresa
La gerencia esta enfocada en | La Gerencia es mds operativa que | La gerencia estd enfocada | La gerencia insiste en
la parte estratégica vy | estratégica, es decir el dia a dia | en la gestidén operativay la | implementar en
permanentemente realiza | consume la mayor parte de su | vision estratégica es casi | estrategias que no
actividades de  vigilancia | tiempo, minimizando actividades | nula. Esto no permite el | responde a los cambios de
tecnoldgica con el fin de que | como la planeacion de largo | crecimiento organizacional | entorno. La  empresa
la empresa siga siendo | plazo, lo anterior no permite que | y reduce la participacion | logran cierres efectivos de
competitiva y conserve su | el crecimiento y sostenimiento de | en el mercado. algunos negocios,
posicion de lider en el | laempresa se consolide. permitiendo a la su
mercado supervivencia en el
Gerencia mercado.

Es reconocida por emprender | La organizacidon goza de una muy | La desorganizacion de la | Es el cliente quien
y  culminar  con éxito | buena reputacién dentro del | produccidn y el manejo | planifica como deberdn
proyectos de gran | sector como una empresa seria, | poco confiable de las | desarrollarse las
envergadura y con alta | organizada, especialista en el | restricciones llevan a la | actividades de produccion

restricciones en  diversos | disefio de proyectos | organizacion a perder | y no la organizacion.
sectores industriales, con la | personalizados vy capaz de | muchos de sus clientes e | La organizacidn sufre una
mejor relacion precio — | acometer proyectos de gran | incursiona sin éxito en | pérdida del recurso
Produccién beneficio y, un servicio pre y | envergadura técnica y de Know | sectores con crecimiento | humano que posee
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Escenario optimista o de

Escenario pesimista o de

Escenario contrastado o de

Dimensién . . Escenario tendencial o inercial .
mejoramiento empeoramiento sorpresa
postventa de valor agregado. How especifico en sectores | econdmico buscando | mucho del know how en
industriales complejos | nivelar la caida en la | diversos sectores,
cumpliendo las restricciones en | demanda de los otros | perdiendo su
cuanto a recursos, tiempo, | sectores. competitividad en el
alcance, calidad, establecidas mercado.
tanto por el cliente como por la
misma organizacion.
Existe un alto apalancamiento | El apalancamiento financiero se | La financiacidon se obtiene | El gobierno promueve una
financiero en los proveedores | obtiene contractualmente | con recursos propios de la | actualizacion tecnoldgica
de equipos (70%). mediante un anticipo que | empresa, Powertek no | Industrial y la banca
El PIB industria | regularmente esta entre el 30y el | cuenta con suficiente | financia todos los
manufacturera, sigue | 50 por ciento del valor del | capital para acometer los | proyectos que se
creciendo sostenidamente, la | proyecto proyectos, por lo cual | acometan en la industria,
tasa de cambio se mantiene | El PIB, tiene una tendencia de | pierde negocios. pero Powertek no accede
estable y el gobierno crea | crecimiento hasta los ultimos a estos clientes pues los
beneficios tributarios para la | afios de la década donde se | EI PIB presenta una | grandes fabricantes de
reconversion industrial. presenta una leve crisis | tendencia de poco | equipos  eléctricos se
econdémica mundial, la tasa de | crecimiento El precio del | apoderan de estos ellos
cambio presenta tendencia a la | ddlar sigue su tendencia
baja 'y posteriormente se | devaluacionista con | El PIB en Colombia
estabiliza. respecto al peso, lo cual | durante la siguiente
El gobierno y la inversion | genera cuantiosas | década  muestra  una
extranjera directa se focalizan en | pérdidas a las empresas | tendencia decreciente. La
la inversidn minera y la expansiéon | exportadoras a  nivel | moneda de transaccién ya
energética. nacional. El Flujo de | noeselddlarsinoelyen
inversiébn  extranjera a
Colombia sufre una | La politica de inversion se
desaceleracion y no se | centra en inversion social,
vislumbran inversiones en | promoviendo la
los demas sectores. competitividad a partir del
Econdémico — capital humano.
Financiero El gobierno focaliza sus
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Escenario optimista o de

Escenario pesimista o de

Escenario contrastado o de

Dimensién . . Escenario tendencial o inercial .
mejoramiento empeoramiento sorpresa
politicas de inversién en
sectores innovadores
como el drea de servicios
informaticos.
Los tratados de Libre | La Implementacion de los | Debido a la gran cantidad | Colombia se dedica a
comercio implementados por | diferentes tratados de libre | de Tratados de libre | exportar comodities y la
el Gobierno nacional traen | comercio con Estados Unidos, | comercio y la baja | mano de obra que
consigo el incremento de | Unidn Europea (UE), Corea, | competitividad del pais, la | demanda el pais estd
empleo, Colombia se | China, Turquia, Japdn, entre otros | economia Colombiana se | especialmente destinada
convierte en un excelente | firmados a inicio de esta décaday | vuelve netamente | al agro, los profesionales y
exportador de productos y | seguir buscando tratados | consumista. técnicos de otras 4areas
servicios para diversos | internacionales son la meta del gue no se desempenan en
sectores productivos, el valor | gobierno nacional, asi como el | A pesar de los esfuerzos | esta actividad son
agregado de ingenieria | desarrollo energético, la | del gobierno nacional por | jalonados por los paises
nacional comienza a ser | proteccidn ambiental, la | combatir a la guerrilla, a | con los que se tienen
reconocido a nivel mundial | proteccion a la propiedad | las BACRIM y a la | tratados de Libre
por su calidad. intelectual y la formacién | delincuencia comun, la | comercio.
El Gobierno Nacional | tecnoldgica y técnica profesional. | delincuencia se acrecienta
promueve el desarrollo de en las zonas urbanas, | A pesar de que la violencia
proyectos de conversidon frenando la inversion local | en Colombia sigue
tecnoldgica para todos los y extranjera. creciendo, los
sectores econdmicos, los inversionistas siguen
cuales permiten el desarrollo El desarrollo de energético | llegando.
energético del pais, Ia y la proteccion a Ia
proteccién ambiental y propiedad intelectual es | Perdida de la propiedad
realizar desarrollos pobre y Colombia es uno | intelectual de los
patentados. de los paises  con | desarrollos propios e
tecnologias mas obsoletas | innovadores por el
Entornos del mundo. desconocimiento de
(Juridico, Social, manejo de patentes.
Ambiental,
Global) Colombia genera un nuevo
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Dimensién Escenarif) optif’nista ode Escenario tendencial o inercial Escenario pesin:!ista ode Escenario contrastado o de
mejoramiento empeoramiento sorpresa

negocio al convertirse en
pionero a nivel
Latinoamericano en la
recuperacion de
materiales electro-
electrénicos.

12.7.3 Actores generadores del cambio

Cuadro 35. Actores generadores de cambio

Actores

Generadores de mejoramiento

Generadores de empeoramiento

Gobierno

Los tratados de Libre comercio implementados por el
Gobierno nacional, traen consigo el incremento de
empleo, convirtiendo a Colombia en un excelente
exportador de productos y servicios para diversos
sectores productivos y en especial para el sector de
Magquinaria y equipo eléctrico donde el valor agregado
de ingenieria nacional comienza a ser reconocido a nivel
mundial por su calidad y aplicacion de las Normas
Eléctricas vigentes tales como el RETIE.

A través del Ministerio de Minas y Energia impulsa el uso
de energias alternativas promoviendo la renovacion de
maquinaria y equipos, lo cual beneficia a empresas
como Powertek al desarrollarse muchos mas proyectos
que involucran tecnologia para la eficiencia energética a
través de diversos medios.

El Délar se estabiliza por la intervencion del Banco de la

A través de sus politicas, el gobierno estimula la inversion
extranjera y con ello el ingreso de multiples compaiiias
de ingenieria enfocadas al desarrollo de grandes
proyectos en el area electro electrénica y de
automatizacién industrial, ingresando nuevos
competidores al sector en detrimento de la ingenieria
local y especificamente para Powertek.

El Ddlar sufre una devaluacion con respecto al peso,
generando  perdida  para Powertek,  empresa
exportadora.

Permisibilidad en el cumplimiento del RETIE,
incrementando los riesgos del ingreso al pais de
productos no certificados.

Gran cantidad de tratados y baja competitividad del pais,
incremento de las importaciones con respecto a las
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Actores Generadores de mejoramiento Generadores de empeoramiento
Republica lo que beneficia a Powertek como exportador. | exportaciones.
Incremento de la mano de obra de ingenieria calificada, a | Desercidn escolar, poca mano de obra calificada, se debe
través de Becas estatales. importar recurso humano.
Politica de seguridad atrae inversidn extranjera. La sensacion de inseguridad nacional, no atrae inversion.
Fabricantes de No desarrollan acuerdos comerciales con Powertek, sino

Magquinaria de uso
industrial

Los acuerdos comerciales entre las empresas fabricantes
de maquinaria con Powertek, le permitira generar
demanda de servicios y desarrollo de proyectos.

con empresas mexicanas, por su mas bajo costo.

Fabricantes de | Los Fabricante de equipos eléctricos generan Politicas de | Rompen los acuerdos comerciales ya existentes y
equipo eléctrico — | descuento favorables para Powertek y mantienen | perdiendo los descuentos con que cuenta Powertek, esto
electrénico acuerdos comerciales con clausulas de no competencia | produce un disparo en los costos de los insumos para la
en las lineas donde Powertek es integrador. organizacion.
Otorgan créditos a Powertek permitiendo
apalancamiento financiero (70%) La alta demanda de equipo eléctrico hace que estos
Fabricantes retiren de su cadena a distribuidores e
integradores de soluciones como Powertek
Powertek

La organizacion goza de una muy buena reputacién como
una empresa seria, organizada, capaz de acometer
proyectos de gran envergadura técnica y de Know How
especifico en sectores industriales complejos, con un alto
valor agregado en la prestacién de servicios pre vy
postventa, fidelizando los clientes. Por ello el acometer
alianzas estratégicas tanto con fabricantes de Maquinaria
como con proveedores fabricantes de equipos eléctricos
presentaran una ventaja para la empresa dentro del
mercado nacional e internacional que le permitiran
incursionar en nuevos sectores industriales soportados
en estas alianzas. Todo lo anterior es el resultado de un
Gerencia estratégica, que busca la competitividad de
Powertek y la sinergia en los valores, creencias, actitudes
y lenguaje lo que permite el logro de objetivos

La organizacidn se centra en seguir un modelo gerencial
que tiene una vision estratégica casi nula, sin
implementar grandes cambios que respondan a la
entrada de nuevos competidores al sector, esto ocasiona
baja efectividad de los servicios pre y postventa que el
cliente no percibe como un valor agregado. La
organizacion pierde los acuerdos comerciales que ya
tenia establecidos por su baja capacidad para cumplir
con las restricciones impuestas por los clientes, su
desorganizacion de la produccion y falta de capital para
acometer proyectos, lo anterior genera desmotivacién y
perdida de compromiso del talento humano vy
finalmente sale del mercado
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Actores

Generadores de mejoramiento

Generadores de empeoramiento

Clientes

Los clientes del sector industrial se vuelven cada vez mas
dependientes de la alta tecnologia y sus procesos son
cada vez mas complejos, esto hace que prefieran
empresas de ingenieria que puedan entregarles
soluciones customizadas y hechas a la medida de sus
procesos, lo que representa una ventaja competitiva

Los clientes pierden la percepcion de valor en la
diferenciacion  de los productos y de las ofertas
customizadas orientandose a las soluciones estandar, sin
grandes demandas de servicios pre y postventa.

para empresas como Powertek.

12.7.4 Implicaciones Estratégicas

Cuadro 36. Implicaciones Estratégicas del escenario Optimista

Actores ganadores

Actores perdedores

Desafios

Posibles repuestas

Powertek,
Al ser mas competitiva y obtener el
reconocimiento como especialista

en aplicaciones complejas.
Ampliando su cubrimiento en mas
sectores industriales realizando
alianzas estratégicas tanto con

fabricantes de Maquinaria como
con proveedores fabricantes de
equipos eléctricos que le permitan
el cierre efectivo de negocios
estratégicos.

Los competidores de Powertek que no
vean el servicio como un valor agregado
para el cliente, que no cumplan con el

RETIE y que no hagan vigilancia
tecnoldégica pues perderan negocios al
enfrentarse a una empresa mas

competitiva y solida.

La empresa debe enfocar sus esfuerzos
en generar las alianzas y acuerdos
comerciales que le permitan lograr su
objetivo de crecimiento.

Romper con la gerencia operativa y llegar
a un enfoque estratégico y de vigilancia
tecnoldgica.

Definir ~ claramente: sus intereses
organizacionales, el interés de Ila
contraparte, las concesiones reciprocas,
aspectos que romperian dichas alianzas,
derechos y obligaciones de cada parte,
expectativas vy ademas aspectos
econdmicos, técnicos , administrativos vy
legales que haran parte de los acuerdos
comerciales y alianzas estratégicas.

Es necesario que la organizacién se
prepare invirtiendo en capacitacion para
el personal que va a desarrollar las
actividades que soportaran dichas alianzas
y en la infraestructura necesaria para
acometerlas.
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Actores ganadores

Actores perdedores

Desafios

Posibles repuestas

Los Colaboradores,

Al generarse una estabilidad laboral
y un desarrollo de curva de
aprendizaje que les permite ser
especialistas dentro de los sectores
de mayor crecimiento en la
industria. Finalmente sinergia, en
los valores, creencias, actitudes y
lenguaje que permite el desarrollo
de actividades sin contratiempos.

Contar con una cultura organizacional
que responda a las necesidades
estratégicas de la organizacion.

Serd necesario que la organizacidn
fundamente la comunicacién y motivacién
a los empleados participantes para que
apliquen todos sus conocimientos vy
habilidades al desarrollo efectivo de la
alianza y prepararse para los posibles
cambios en la estructura de |la
organizacion, en el funcionamiento, en el
intercambio con las personas del socio
estratégico, y muy seguramente en el
impacto que estas alianzas causen en la
cultura de la organizacion.

Los Clientes - Industria,

Pues la prestacién de los servicios
pre y postventa son reconocidos
como un alto valor agregado por
ellos y esto les permite tener un
proveedor altamente confiable al
cual pueden acudir para resolver
sus inquietudes y pueden
desarrollar  Proyectos de alta
tecnologia con la confianza que el
proveedor les da al poseer un
Laboratorio de pruebas, certificado
por entes internacionales 'y
adicionalmente recibir beneficios
tributarios por la renovacion de
maquinaria industrial promovida
por el gobierno nacional .

Productores

Que no evolucionen en el desarrollo
tecnoldgico para su proceso y se queden
rezagados sin aprovechar las ventajas
tributarias, de financiacién vy del uso de
tecnologias mas eficientes
energéticamente.

Definir las actividades que generen valor
a los clientes y se conviertan en un
diferencial con los competidores

Estudio de necesidades de los clientes y
analisis de mercado.
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Actores ganadores

Actores perdedores

Desafios

Posibles repuestas

Fabricantes de equipos eléctricos

Contar con un integrador
especialista 'y generador de
acuerdos comerciales con

fabricantes de maquinaria a nivel
internacional es altamente atractivo
para cualquier fabricante de
equipos eléctricos pues les permite
incrementar su nivel de ventas y de
base instalada de equipos al igual
que es un punto de mercadeo muy
importante para mostrar como
casos de éxito.

La economia Nacional:

Con la implementacién de los
tratados de libre comercio se
incrementa el empleo, y |las
exportaciones.

Sector

Mayor crecimiento del sector y
Reconocimiento de la ingenieria
Nacional por su calidad
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Cuadro 37. Implicaciones Estratégicas del escenario Tendencial

Actores ganadores

Actores perdedores

Desafios

Posibles repuestas

Fabricante de equipos eléctricos:
Posee multiples integradores y no
garantiza exclusividad para
Powertek, genera negocios en
directo o a través de sus canales, su
fin es ganar negocios no importa a
través de quién.

Powertek: A pesar de que posee un
acuerdo comercial con uno de los
mayores fabricantes de equipos eléctricos
para automatizacién , este acuerdo no
garantiza una exclusividad vy debe
competir en muchos casos contra el
distribuidor , los integradores o canales
especializados y en algunas ocasiones
contra el mismo fabricante, tampoco
posee un acuerdo comercial con
fabricantes de maquinaria de uso
industrial pero ha realizado algunos
trabajos exitosos para uno de ellos , cosa
que no garantiza que este pueda buscar
otros proveedores de bajo costo en este u
otros paises. De igual manera a pesar de
que Powertek es fuerte en la prestacidn
de servicios Postventa y posee personal
técnico altamente calificado y con
disponibilidad 7 X 24, cada vez mas los
clientes se enfocan en precios bajos.

El desafio es lograr no perder mercado
frente a los nuevos y antiguos
competidores o bien abrir nuevos
mercados. Generar alianzas y acuerdo
comerciales bien sea con fabricantes de
magquinaria, con fabricantes de equipos
eléctricos o con alguno de sus
competidores buscando una
coopetencia.

La organizacidn debe fortalecer

su

departamento de Mercadeo y Ventas con
personal calificado, con experiencia en el
sector y que le permita detectar a tiempo

los movimientos que ocurren en
industria.

la

Fabricantes de maquinaria de uso
Industrial:  Estos  buscan los
proveedores que les generen un
beneficio para su organizacién y sus
negocios, es asi como pueden
fabricar las partes mecanicas de las
maquinas en China y buscan
proveedores como Powertek,
especialistas en automatizacion vy
sistemas de drives para los

Area de Mercadeo y Ventas: La situacién
actual de esta area no permite que el
crecimiento y sostenimiento de Ia
empresa se consolide.
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Actores ganadores

Actores perdedores

Desafios

Posibles repuestas

accionamientos de las maquinas, sin
embargo si encontraran ventajas
técnicas y de precio en otras

latitudes generarian sus
adquisiciones alli.
Los Competidores: Pues han| Los colaboradores: La sensaciéon de| Lograr mantener los clientes. Buscar el equilibrio calidad precio, para

logrado ir entrando a empresas en
las cuales Powertek era el
proveedor de servicios y soluciones
preferido, esto principalmente
debido a la falta de una estrategia
comercial de Powertek , a los
precios bajos de algunos de los
competidores y a la afluencia de
nuevos entrantes de bajo costo vy
baja calificacion dentro del sector .

inestabilidad por el flujo poco continto de
proyectos, las normas represivas de la
organizacion vy la falta de planeacion a
largo plazo generan desmotivacion e
incertidumbre en los colaboradores, a
pesar del compromiso que el personal
posee para el desarrollo de sus
actividades.

ser competitivos frente al poder de
negociacion de los compradores.

Clientes: Poseen alto poder de
negociacion y llevan a empresas
como Powertek a buscar como
minimizar costos para llegar a los
topes en precios que en las
bajastas que estos imponen.

El Sector : Al ingresar nuevos entrantes de
baja calidad y precios bajos que
deterioran la sana competencia del
sector.

Mantener la buena reputacion dentro del
sector.

Fortalecer la planeacion y organizacion de
la produccién, continuando siendo capaz

de acometer proyectos de gran
envergadura técnica y de Know How
especifico en sectores industriales

complejos cumpliendo altas restricciones.

El gobierno: Al no despegar de manera
real los proyectos de cardcter cientifico,
tecnoldgico e innovacién asi como, los
Proyectos en energias alternativas tales
como la energia solar, edlica, geotérmica,
mareomotriz, hidraulica, undimotriz y
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Actores ganadores

Actores perdedores

Desafios

Posibles repuestas

demds alternativas  ambientalmente
sostenibles a pesar de los beneficios
tributarios para impulsarlos y a la caida
de la percepcion de seguridad en el pais

Cuadro 38. Implicaciones Estratégicas del escenario Pesimista o de empeoramiento

Actores ganadores

Actores perdedores

Desafios

Posibles repuestas

Proveedores y Clientes : Controlan
las condiciones de pago, de
abastecimiento y de descuento.

Powertek: Al no lograr consolidar ningin
tipo de acuerdo comercial, pues la vision
estratégica de la organizaciéon es nula,
pierde competitividad en precios, en
know how, los cambios tecnoldgicos no
son absorbidos por la organizacion, se
queda rezagada, pierde su buen nombre
por causa de sus bajos niveles de
cumplimiento, no cuenta con suficiente
capital para acometer los trabajos y los
clientes no perciben un valor agregado en
la customizacion de sus soluciones.

Que la empresa sobreviva frente a todas
estas situaciones adversas.

Que su gerencia asuma una posicion mas
estratégica y menos operativa.

Buscar substitutos tanto a equipos como a
servicios.

Recuperar su reputacion dentro de la
industria nacional

Realizar una planeacion estratégica que le
permita a la organizacion ubicarse en el
marco globalizado de la economia actual
de tal manera que pueda plantear
estrategias que le permitan seguir viva.

Fabricantes de Maquinaria vy
equipo eléctrico: Pues sacan de su
cadena a distribuidores e
integradores locales de soluciones y
se apoderan en directo del
mercado.

Los Colaboradores: Al no poder acceder a
una buena capacitacidon acorde con los
cambios tecnoldgicos del sector y el
ingreso de personal nuevo que no posee
las competencias necesarias, generando
desgaste, desmotivacion y pérdida de
compromiso, lo que implica pérdida de
personal clave para la supervivencia de la
organizacion.

298




Actores ganadores

Actores perdedores

Desafios

Posibles repuestas

Sector: Las empresas como Powertek van
perdiendo competitividad con respecto a
la mano de obra Méxicana y con el
ingreso al pais de productos y servicios no
certificados ocurre igual. Por otro lado los
altos costos de los insumos y la tendencia
devaluacionista del délar frente al peso a
nivel nacional causan perdidas gigantescas
a las empresas del Sector .

El Gobierno Nacional: Pues sus politicas
de inversién no surten el efecto esperado
y la inversién extranjera directa sufre una
desaceleracion, el gobierno es permisivo
con el incumplimiento del Reglamento
Técnico de Instalaciones Eléctricas RETIE y
la delincuencia se acrecenta en las zonas
urbanas, generando sensacion de
inseguridad
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12.7.5 Escenario Apuesta

Cuadro 39. Analisis morfoldgico (las formas posibles del futuro)

DIMENSION

ESCENARIO OPTIMISTA O DE
MEJORAMIENTO

ESCENARIO TENDENCIAL O INERCIAL

ESCENARIO
PESIMISTA O DE
EMPEORAMIENTO

ESCENARIO
CONTRASTADO O DE
SORPRESA

Gerencia

La gerencia estd enfocada en la parte
estratégica y permanentemente realiza
actividades de vigilancia tecnoldgica con
el fin de que la empresa siga siendo
competitiva y conserve su posicion de
lider en el mercado

Produccién

Es reconocida por emprender y culminar
con  éxito proyectos de gran
envergadura y con alta restricciones en
diversos sectores industriales, con la
mejor relaciéon precio — beneficio, un
servicio pre y postventa de valor
agregado.

Econdémico —
Financiero

El apalancamiento financiero se
obtiene contractualmente mediante
un anticipo que regularmente estd
entre el 30 y el 50 por ciento del
valor del proyecto

El PIB, tiene una tendencia de
crecimiento hasta los Ultimos afios
de la década donde se presenta una
leve crisis econdmica mundial, la tasa
de cambio presenta tendencia a la
baja y posteriormente se estabiliza.
El gobierno y la inversidon extranjera
directa se focalizan en la inversién
minera y la expansidn energética.
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DIMENSION

ESCENARIO OPTIMISTA O DE
MEJORAMIENTO

ESCENARIO TENDENCIAL O INERCIAL

ESCENARIO
PESIMISTA O DE
EMPEORAMIENTO

ESCENARIO
CONTRASTADO O DE
SORPRESA

Entornos
(Juridico,
Social,
Ambiental,
Global)

La Implementacién de los diferentes
tratados de libre comercio con
Estados Unidos, Unién Europea (UE),
Corea, China, Turquia, Japdn, entre
otros firmados a inicio de esta
década y seguir buscando tratados
internacionales son la meta del
gobierno nacional, asi como el
desarrollo energético, la proteccion
ambiental, la proteccién a la
propiedad intelectual y la formacion
tecnoldgica y técnica profesional.
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13. FORMULACION ESTRATEGICA

13.1 PROYECTO DE EMPRESA

13.1.1 Misidn. Generamos eficiencia en los procesos industriales y de servicios publicos,
facilitando la humanizacién del trabajo. Desarrollando soluciones con la mejor relacién
precio - beneficio, a la medida del cliente, con tecnologia de punta y experiencia en
aplicaciones en diversos sectores. Que permita una retribucidn justa a los accionistas y
colaboradores.

13.1.2 Visién. En el 2016 ser reconocidos como el proveedor con la mejor relacidn precio
— beneficio, en sistemas electrénicos de automatizacion con un servicio pre y post venta
de valor agregado.

13.1.3 Valores. Las formas de ser y actuar de las personas que componen el equipo de
colaboradores de Powertek, que son altamente deseables como atributos o cualidades,
por cuanto posibilitan la construccidon de una convivencia gratificante en el marco de la
dignidad humana de esta organizacién seran:

SERVICIO: Compromiso de responder a las necesidades de los clientes internos y externos.
Powertek se compromete a consideran la satisfaccidn del cliente interno y externo como
una prioridad, otorgando la importancia y el respeto que éstos le merecen.

RESPONSABILIDAD: Capacidad de responder por los propios actos y por los compromisos
adquiridos. En Powertek S.A.S se procura que todos sus procesos sean orientados y
administrados eficientemente por sus colaboradores, para que estos sean capaces de
valorar en todo momento las consecuencias de sus actos.

LIDERAZGO: Situacién de superioridad. Powertek S.A.S. se caracteriza por contar con un
equipo de trabajo altamente comprometido en el desarrollo de su potencial, que orienta
sus esfuerzos en la consecucién de la competitividad.

RESPETO: Conjunto de acciones dirigidas a reconocer y considerar las diferencias entre
seres humanos. En Powertek S.A.S valoramos a nuestros empleados, clientes vy
proveedores, entendiendo las necesidades y libertades que tiene cada uno.
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13.1.4 Definicion de Estrategia Competitiva. De acuerdo con los analisis realizados a la
empresa Powertek S.A.S la estrategia que deberia abordar es posicionamiento siendo el
PROVEEDOR DEL MEJOR COSTO, convirtiéndose en una empresa que se destaca entre sus
competidores desarrollando soluciones industriales con la mejor relacion precio -
beneficio, a la medida, con un buen disefo, altas especificaciones técnicas y desarrollo de
ingenieria que responda a las necesidades de sus clientes.

La estrategia estara soportada en los efectos de la curva de aprendizaje; el conocimiento
de aplicaciones en diversos sectores permite realizar una mejor planeacién del proyecto o
servicio, aprovechando la experiencia del personal que se encuentra familiarizado con las
actividades que son comunes a todos los proyectos. Haciendo de la planeacion, ejecucion
y coordinacion de éstas un proceso mas eficiente que permite reducir los costos de los
proyectos y servicios.

Las actividades comunes que se presentan en todos los proyectos son: planeacién del
proyecto a construir o del servicio a prestar, organizacién de la produccion, elaboracion de
planos eléctricos y de ensamble, programacién de PLC y otros equipos, ensamble de
equipos en gabinetes, desarrollo de pruebas de simulacidon del sistema construido y
empaque y embalaje.

A continuacién se presenta la curva de aprendizaje donde se evidencia el porcentaje de
reduccion del costo de mano de obra en de proyectos y servicios.

Grafica 41. Evolucion porcentual de los generadores de costos en los proyectos de
Powertek S.A.S 2010 - 2011
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Teniendo en cuenta que el costo de la mano de obra esta directamente asociado a la
curva de aprendizaje, se analizard la evolucidon de esta variable a continuacion.

Grafica 42. Evolucién porcentual de los costos de mano de obra en los proyectos de
Powertek S.A.S 2010 - 2011
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Como se puede observar la participacién de los costos de mano de obra en el costo total
del proyecto, ha ido disminuyendo a lo largo del tiempo.

El cliente de soluciones de automatizacion es exigente en la relacidén tecnologia/precio,
funcionalidad de la aplicacidon, atencidn personalizada, sostenimiento de la tecnologia en
el tiempo, atencién oportuna a sus llamados y valoran el cumplimiento de la relacién
costo-calidad-tiempo.

Ser proveedor del mejor costo para Powertek S.A.S, contempla los siguientes aspectos:

CALIDAD: Cumplir con la especificaciones de los clientes con altas restricciones en cuanto
a costos, tiempo y desempefio de las soluciones de automatizaciéon, mediante una estricta
planeacion y organizacion de la produccion, y pruebas off line de cada aplicacién.
Buscando mayor eficiencia en los procesos productivos de los clientes.

DISENO. Desarrollo de bloques funcionales de programacion propios para sistemas
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complejos, a través del know how de la organizacién que le permite acometer disefios
complejos dentro de los procesos industriales

INNOVACION: introducir con éxito en el mercado que compite Powertek las ideas en
forma de nuevos o mejores productos, servicios o técnicas de Gestidén y Organizacién. Que
reduzcan costos y generen alto valor agregado mediante la eficiencia de los procesos
estratégicos del sistema productivo del cliente.

SERVICIO: Atencién personalizada y profesional a los clientes. Generar una cultura de
excelencia en el servicio bajo el valor del respeto. Implementar la gestion de la pre y
postventas, quejas y reclamos.

VIGILANCIA TECNOLOGICA: Realizar vigilancia tecnolégica, contando con un profesional
gue se encargue de mirar las nuevas tecnologias disponibles con el fin de desarrollar
alternativas de soluciones al cliente y porque no de desarrollar nuevos negocios alrededor
de estas tecnologias

Lo anterior conlleva al reconocimiento de Powertek S.A.S como el proveedor con la mejor
relacion precio — beneficio, en sistemas electrdnicos de automatizacion con un servicio pre
y post venta de valor agregado.

305



14 IMPLANTACION DE LA ESTRATEGICA

14.1 AJUSTES A LA ESTRUCTURA

Figura 20 Estructura orgdnica propuesta para la implantacidn de la estrategia
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Financiero Ventas Director de Proyectos
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Servicios
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Negocios Compras ensamble

Auxiliar de Auxiliar
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14.2 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

14.2.1 Objetivos estratégicos

De acuerdo con el escenario, la misién y visidn propuestos para Powertek se construira el
mapa estratégico con sus cuatro perspectivas:

Financiera

Cliente

Procesos internos

Aprendizaje y crecimiento

14.1.1 Palabras claves de la perspectiva financiera. Revisando el escenario apuesta, la
misién y visidn organizacional las palabras claves de esta perspectiva seran:

La mejor relacion precio - beneficio

Incremento en la demanda de servicios reflejandose en el crecimiento de las ventas de la
empresa.

Retribucidn justa a los accionistas.

Optimizacion de los recursos.

14.2.1.2 Palabras claves de la perspectiva cliente

Ser reconocidos como el proveedor con la mejor relacién precio — beneficio

Desarrollando soluciones a la medida.
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Generamos eficiencia en los procesos industriales y de servicios publicos, facilitando Ila
humanizacién del trabajo.

Cumpliendo con las restricciones del cliente y de la organizacion.

Servicio pre y post venta de valor agregado.

14.2.1.3 Palabras claves de la perspectiva procesos internos

Innovacidn en sistemas electrdonicos de automatizacion.

Uso de tecnologia de punta.

Cumpliendo con las restricciones de la organizacion.

Permanentemente realiza actividades de vigilancia tecnoldgica

La gerencia esta enfocada en la parte estratégica

14.2.1.4 Palabras claves de la perspectiva aprendizaje y crecimiento
Recurso humano competente.

Retribucidén justa a los colaboradores.

Tecnologia de punta.

La organizacion posee una sinergia en los valores, creencias, actitudes y lenguaje.

A continuacion se establecen los objetivos estratégicos para cada perspectiva a partir de
las palabras claves identificadas en el paso anterior.

14.2.1.5 Objetivos de la perspectiva financiera. ¢{Como la empresa pretende lograr el
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Incremento en la demanda de servicios de tal manera que se refleje en el crecimiento de
las ventas de la empresa, la mejor relacion precio — beneficio, la Retribucidn justa a los
accionistas y la Optimizacién de los recursos.

Incrementar la utilidad neta en el largo plazo

Reducir costos produccién.

Incrementar los ingresos por ventas a nuevas industrias.

14.2.1.6 Objetivos de la perspectiva cliente. ¢(Como la empresa pretende lograr lo
anterior considerando que espera desarrollar soluciones a la medida, generar eficiencia en
los procesos industriales y de servicios publicos de los clientes, facilitando la humanizacion
del trabajo, cumpliendo con las restricciones del cliente y de la organizacidn, prestando
servicios pre y post venta de valor agregado y buscando Ser reconocidos como el
proveedor con la mejor relacién precio — beneficio?

Incrementar el nivel de satisfaccion de los clientes.

Introducir productos y servicios innovadores que respondan a las necesidades de los
clientes actuales y potenciales como la industria petrolera, gas y empresas de servicios
publicos.

Mantener la mejor relacién precio /beneficio.

Prestar servicios postventa de asistencia técnica de manera oportuna.

14.2.1.7 Objetivos de la perspectiva procesos internos. ¢Cual debe ser el enfoque de los
procesos internos, para lograr lo anterior?

Optimizar la gestién de compras.

Reducir los reprocesos.
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Control de los costos de produccién.

Reducir los tiempos de respuesta del servicio postventa.

Disefiar y construir productos y servicios innovadores que suplan las necesidades de los
clientes.

Desarrollar investigacién de mercado para conocer las necesidades de los clientes.

14.2.1.8 Objetivos de la perspectiva aprendizaje y crecimiento. ¢Que se necesita y como
lograra nuestra gente los objetivos estratégicos anteriores?

Implementar planes de capacitacién para generar competencias estratégicas.

Implementar un sistema de gestién de informacidén que integra y automatice muchas de
las practicas operativas ERP (enterprise resource planning) que incluya la gestidon de
relaciones con clientes (CRM).

Implementar una cultura altamente gratificante enfocada en el Ser.

Participar en ferias internacionales de automatizacién y nuevas tecnologias.
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14.2.2 Mapa estratégico

Figura 21. Mapa estratégico Powertek

Perspectiva Financiera

Incrementar la utilidad neta en
el largo plazo

Reducir costos de produccién. Incrementar los ingresos por
ventas a nuevas industrias.

Perspectiva Cliente

Incrementar el nivel de satisfaccion de los
clientes.

Prestar servicios innovadores que respondan a las
postventa de asistencia necesidades de los clientes actuales
técnica de manera y potenciales como la industria
oportuna. petrolera, gas y empresas de

servicios publicos.

Mantener la mejor
relacion precio
/beneficio.

Disefiar y construir
productos y servicios
innovadores que suplan
las necesidades de los
clientes.

L

Desarrollar
Optimizar la investigacion de
gestion de respuesta del mercado para conocer
compras. servicio las necesidades de los
postventa. clientes.

Contol de los Costos de
Produccion

Reducir los
reprocesos..

gestion de informacion que una cultura Participar R EIES
capacitacion para integra y automatice muchas de altamente internacionales de

generar las précticas operativas ERP que | ‘= gratificante automatizacion y
competencias incluya la gestion de relaciones enfocada en el nuevas tecnologias.
estratégica con clientes (CRM). Ser.
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14.2.3 Plan de accidon

Cuadro 40. Cuadro de Mando 2012 -2014

Perspectivas Objetivo Indicador Formula de Metas
P estratégico calculo 2012 2013 2014 2015 2016
Utilidad del
Margen Neto ejercicio*100/Ing 3% 5% 6% 7% 8%
resos en Ventas
(Utilidad
Incrementar la operativa (EBIT)
utilidad neta en P “,I )
el largo plazo + amortizaciones
EBITDA y 10% 12% 14% 15% 15%
depreciaciones)/
PERSPECTIVA Ingresos
DE Operacionales
FINANCIERA Utilidad
Reduci t % Utilidad .
educir COS. ,OS o Ul ‘a Operativa/Ingres | 10% 12% 14% 15% 15%
de produccion. Operativa .
os Operacionales
(Ingresos
Incrementar los operacionales
ingresos por Incremento de eriodo i/
gresos p los ingresos P 30% | 25% | 20% | 20% | 20%
ventas a nuevas - Ingresos
. . operacionales. .
industrias. operacionales
periodo i-1) -1
Sumatoria de los
indices de
Satisfaccion de satisfaccion de
Incrementar el los clientes los clientes ISC * | >90% >93% >96% >97% >98%
nivel de 100 /Total de
satisfaccion de clientes
los clientes. encuestados
Retencién de Numero total de
. ventas /Total de 15% 20% 25% 30% 30%
clientes clientes
Introducir
PERSPECTIVA productos y
DEL CLIENTE servicios
innovadores que
respondan a las
necesidades de Total de Numero de
los clientes produ.c'Fos % produ.ct.os y oel el el
actualesy servicios servicios
potenciales innovadores. innovadores.

como la industria
petrolera, gasy
empresas de
servicios
publicos.
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Perspectivas Objetivo Indicador Formula de Metas
estratégico calculo 2012 2013 2014 2015 2016
Clientes
. satisfechos con
Mantener la Clientes .
mejor relacion | satisfechos con el precioy
. . beneficios / total | >=75% | >=80% | >=85% | >=90% | >=95%
prec!o. preu.o.y de clientes
/beneficio. beneficios
encuestados
. hc1>’rSas h(l)’rzs lhora | 1hora | 1hora
Sumatoria de . . | enCali | enCali | enCali
horas entre la en Cali | en Cali
Tiempo en horas | fechay hora de 2, 2 horas L7 L7 L7
de la respuesta solicitud y la horas hasta horas horas horas
de los servicios fechay hora de SBZSEa 300 km 322551 32?)5&3 32%55
Prestar servicios postventa respuesta/total de Carl? de Cali de Caﬁ? de CaT? de CaTi1
de servicio post
postventa de venta. 72 58 48 48 48
asistencia horasa | horasa | horasa | horasa | horas a
técnica de mas de | mas de | mas de | mas de | mas de
manera 300 km | 300 km | 300 km | 300 km | 300 km
oportuna. de Cali | deCali | deCali | deCali | de Cali
Total del
programa de
asistencia
Cumplimiento del técnica
programa de realizadas/ Total 95% 97% 99% 100% 100%
asistencia técnica | del programa de
asistencia
técnica
planeadas
(% de costos de
produccién en
Control de los Reduccién de los Ias.vent.as deol
Costos de Costos de periodoi) - (% 1% 2% 1,5% 0,5% 0%
Produccién produccion de COSt.O,S de
produccién en
las ventas del
periodo i—1)
PERSPECTIVA Participacion de C(:t%s v gastos
DE PROCESOS las comprasen | 1o /Ommg’iz; 37% | 36% | 35% | 34% | 34%
INTERNOS los ingresos .
Operacionales
Optimizar la Sumatoria de
gestion de dias entre la
compras. Oportunidad de solicitud y la
la gestion de fecha de 3dias | 2,5dias| 2dias |1,5dias | 1,5 dias
compras respuesta/total
de 6rdenes de
compra.
Reducir los Devoluciones de Deyoluuo*nes de Menos Menos Menos Menos Menos
reprocesos. cliente clientes *100/ del 5% del del 4% del del 3%
Total de pedidos 4,5% 3,5%
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Perspectivas Objetivo Indicador Formula de Metas
P estratégico calculo 2012 2013 2014 2015 2016
Total de
Menos
REDroCEsos reprocesos del Menos | Menos | Menos | Menos
P *100/ Total de | o | del 9% | del8% | del 7% | del 6%
procesos ’
. Reduccién del
Reducir los . .
. tiempos de 1 - (Oportunidad
tiempos de espera para la eriodo i/
respuesta del P p P . ND 20% 16,7% 0% 0%
. recepcion del Oportunidad del
servicio - . .
servicio que periodo i-1)
postventa.
ofrece la empresa
— Total de
Disefiary
. productos y
construir Productos y .
- servicios
productos y servicios .
servicios innovadores innovadores
. . . introducidos/Tot ND 70% 80% 90% 95%
innovadores que introducidos
, al de productos y
suplan las segun el plan de .
. servicios
necesidades de mercadeo .
. innovadores
los clientes.
planeados
Desarrollar
investigacion de Numero de
mercado para Investigacion de investigaciones
1 0 1 0 1
conocer las mercado de mercado
necesidades de realizadas
los clientes.
Total de brechas
en competencias
Cierre de brechas abisr::ctiiil/c'ra:tal
en competencias >=50% | >=75% | >=85% | >=90% | >=95%
. de brechas en
estratégicas .
Implementar competencias
planes de estratégicas
capacitacion identificadas
para generar L, Total de
. Implementacion .
competencias de las sugerencias para
APRENDIZAJE estratégicas. . mejoras de la
v Sugerencias para organizacion
mejoras de la . 30% 40% 50% 60% 70%
CRECIMIENTO eJ. r L, N implementadas/ ’ ? ? ’ ’
organizacién que )
Total sugerencias
nacen de los ara mejoras de
colaboradores P J. L
la organizacion
Implementar un Total de médulos
sistema de del ERPy CRM
gestion de Implementacion implementados*
informacién que P 100/Total de 50% 100% 100% 100% 100%
. del ERP y CRM ,
integray modulos del ERP
automatice y CRM a
muchas de las implementar
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Perspectivas Objetivo Indicador Formula de Metas
P estratégico calculo 2012 2013 2014 2015 2016
practicas
operativas ERP Total de
(enterprise actividades
resource Actividades automatizadas*1
409 809 809 809 809
planning) que automatizadas 00/total de % % % % %
incluya la gestion actividades la
de relaciones con organizacion
clientes (CRM).
Diagndstico del Puntuacion de
clima dlagno§t|co del D 80 D 90
. clima puntos puntos puntos
organizacional .
organizacional
Total de
actividades del
plan de
intervencion al
Cumplimiento del clima
Implementar una o
cultura plan de organizacional
intervencion al realizadas/ Total | >=85% | >=95% | >=97% | >=98% | >= 98%
altamente . L
o clima de actividades
gratificante .
organizacional del plan de
enfocada en el . L
intervencién al
Ser. .
clima
organizacional
planeadas
(Valor de los
salarios del
recimien i i/(Valor
C ec.lmle to periodo i/( a O | o10% | >=10% | >=10% | >=10% | >=10%
salarial anual de los salarios
del periodo i-1) -
1
Participar en ,
; Numero anuales , .
ferias . Numero de ferias
. . de ferias . .
internacionales . . internacionales
internacionales
de en las que >=1 >=1 >=2 >=2
o en las que
automatizaciony Powertek ha
Powertek .
nuevas . participado.
. participa.
tecnologias.
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14.2.4 Plan Operativo Anual 2012

Cuadro 41. Plan Operativo Powertek 2012

Perspectivas

PERSPECTIVA DE FINANCIERA

Cuando
Objetivo . Resultado . ..
) .. Indicador Estrategias Actividades Responsable L. .
estratégico actual Inicio Final Control
Seguimiento mensual a los Director
Incrementar la Margen Neto 1,50% 2,00% 3,00% Control a los resultados financieros de la administrativo y 16-abr 31-dic
. empresas Financiero
utilidad neta en el resultados - - -
largo plazo financieros Tomar acciones correctivas para Director
EBITDA 5,00% 7,50% 10,00% ' alcanzar los resultados administrativo y 16-abr 31-dic
operacionales. Financiero
Construir el paretto de Coordinador de
generadores de costos Produccién y 16-abr 25-abr
produccion. Calidad.
. . . Coordinador de
Definir acciones para reducir el .,
L Produccion y 26-abr 07-may
80% de los costos | produccion. R
Gerencia de |a Calidad.
I A N
Reducir costos de % Utilidad rutina diaria a los Implementar acciones para la Coordinador de
) ; . 5,00% 7,50% 10,00% reduccion de 80% de los costos Produccion y 08-may 31-dic
produccion Operativa costos de L K
- produccion. Calidad.
produccién -
Realizar seguimiento mensual a Coordinador de
los cosgtos roduccion Producciény 08-may 31-dic
P ) Calidad.
Tomar acciones correctivas para Coordinador de
p Producciény 24-may 31-dic
alcanzar la meta planteada. R
Calidad.
., Director de
Promocidn de Construccion de presupuesto rec
Incrementar los Mercadeo y 01-may 15-may
inEresos por ventas Incremento de los Powertek en anual de venta Ventas
J P ingresos 10,00% | 20,00% | 30,00% nuevas industrias, - —
a nuevas . Asignacion del presupuesto
. R operacionales. como la petroleray
industrias. . anual de venta por nuevos Gerente General | 17-may 24-may
de servicios sectores

316




Perspectivas

Objetivo

Indicador

Resultado

Estrategias

Actividades

Responsable

Cuando

estratégico actual Inicio Final Control
Lo , Profesional de
Promocidn, visitas y busqueda
. Mercadeo y .
de nuevos clientes en los otros ) 25-may 31-dic
alianzas
sectores .
Estratégicas
Director de
Mercadeo y
w Realizar seguimiento mensual al Ventas -
2 < Incrementar los Promocidn de presupuesto de ventas a nuevos | Profesional de 25-may 31-dic
> E inEresos por ventas Incremento de los Powertek en sectores. Mercadeo y
E % g 3 mfevas ingresos 10,00% | 20,00% | 30,00% nuevas industrias, Alianzas
o ‘zt industrias operacionales. como la petroleray estratégicas.
g L ’ de servicios Profesional de
Tomar acciones correctivas para Mercadeo y .
. 25-may 31-dic
alcanzar la meta planteada. alianzas
Estratégicas
Revision y ajustes al Coordinador de
instrumento para medir la produccion y 16-abr 27-abr
satisfaccion. calidad
Aplicar el instrumento para
P ) ; p' , Auxiliares de )
o evaluacion de la satisfaccion a ; 02-may 31-dic
= Incrementar el ., ) Negocios
2 nivel de Satisfaccion de los Gestion de la todos los clientes.
w . . N
= . . . 60,00% | 75,00% >90% Satisfaccion de . e Coordinador de
O satisfaccion de los clientes . Realizar seguimiento mensual a ) .
— X cliente. . - . produccién y 02-may 31-dic
w clientes. la satisfaccion del cliente. .
o calidad
§ . . Coordinador de
5 Tomar acciones correctivas para produccion y
e alcanzar la meta planteada de la calidad — 02-may 31-dic
2 satisfaccion del cliente. .
=S Gerencia
a. e B 7 B
Identificar temas de interés para Ingenieros de .
Incrementar el ., . P g . 16-abr 31-dic
nivel de Retencién de Gestion de la los clientes negocios
. -, . 7,00% 10,00% | 15,00% retencion de los . Director de
satisfaccion de los clientes X Ofrecer conferencias y foros de . .
N clientes .. K Mercadeo y 01-jul 31-dic
clientes. temas técnicos gratuitos Ventas
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Perspectivas

Objetivo

Indicador

Resultado

Estrategias

Actividades

Responsable

Cuando

estratégico actual Inicio Final Control
Realizar visitas a los clientes Ingenieros de .
. . . & . 16-abr 31-dic
para identificar sus necesidades negocios
Incrementar el - . = Profesional de
nivel de Retencién de Gestion de la Promocionar los servicios de Mercadeo
) . ) 7,00% | 10,00% | 15,00% retencion de los Powertek a los clientes actuales ) ¥ 16-abr 31-dic
satisfaccion de los clientes . ) alianzas
X clientes y potenciales. .
clientes. Estratégicas
Introducir Gestion de la .
roductos Total de productos innovacion en Profesional de
P . y y servicios 0,00% 0,00% 0,00% Realizar vigilancia tecnoldgica Vigilancia 01-jul 31-dic
servicios ) productos o .
innovadores que innovadores. servidios tecnoldgica
respondan a las
et necesidades de los
E clientes actuales y
— o
(=) otenciales como )
] i la industria Total de productos Implementar Realizar investigacién del campo Profesional de
o y servicios 0,00% 0,00% 0,00% P ) & . P Vigilancia 01-jul 31-dic
< petrolera, gasy . benchmarking de batalla de los competidores. P
> empresas de innovadores. tecnologica
-
] servicios publicos.
&
z .
a N L . Profesional de
Realizar investigacion de precios Mercadeo
y caracteristica de los alianzas 4 16-abr 15-jun
principales competidores. Estratégicas
Mantener la ) ) Modificar la estructura de Director de
mejor relacién Clientes satisfechos Implementar costos para la elaboracién de Mercadeo y 19-jun 30-jun
. con el precio y 65,00% | 70,00% | >=75% . N
precio beneficios benchmarking cotizaciones Ventas
/beneficio. Ofertar a precios competitivos Ingenieros de o1-iul 31-dic
con respecto a la competencia. negocios !
Tomar acciones correctivas para Director de
alcanzar la meta planteada la Mercadeo y 01-jul 31-dic
mejor relacion precio/beneficio. Ventas
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Perspectivas

Objetivo

Indicador

Meta

Estrategias

Actividades

Responsable

Cuando

estratégico 2012 Inicio Final Control
Construir el paretto de
Coordinador de
h L5 generadores de retrasos en los servicios 16-abr 25-abr
o::asl.en servicios postventa
2h 1,8h at Definir acciones para reducir el
80% de los de generadores de Coordinador de
2,5 ° & o ¢ 26-abr | 07-may
Prestar servicios horas retrasos en los servicios servicios
= Tiempo en horas 3,2h 2,8h . postventa.
2 postventa de hasta Gerencia de la -
] : P de la respuesta de . o Implementar acciones para la
S asistencia técnica L 300 Km rutina diaria al i o .
O los servicios . . reduccion de 80% de los de Coordinador de .
i de manera de Cali servicio postventa . 08-may 31-dic
i postventa generadores de retrasos en los servicios
o oportuna. .
< 72 horas servicios postventa.
E 2 més Realizar seguimiento mensual al Coordinador de
] 96 h 80 h tiempo de respuesta de los L. 08-may 31-dic
a de 300 . servicios
@ Km de servicios postventa.
= - - -
. Tomar acciones correctivas para | Coordinador de
a Cali P ¢ 08-may | 31-dic
alcanzar la meta planteada. servicios
Prestar servici Seguimiento mensual al Coordinador de )
estar servicios L Control y g R B L. 16-abr 31-dic
postventa de Cumplimiento del Seguimiento al programa de asistencia técnica servicios
asistencia técnica programa de 50,00% | 65,00% | 95,00% g Tomar acciones correctivas para .
de manera asistencia técnica programa de cumplir el programa de Coordinador de 16-abr 31-dic
oportuna asistencia técnica asiF;tenciZ tégcnica servicios
" Director de
8 proyectos
o] Optimizar los recursos de mano . .
8 P . 01-jun 31-dic
& ., Control a los de obra Director de
& g Control de los Reduccién de los ingenieria y
QS x 0,6% 0,7% 9 mayores servicios
< Costos de Costos de ,6% ,7% 1% inductores de _ : :
2> Produccion produccién costo Seleccién de las mejores ofertas | Coordinador de 01-i )
= . -jun 31-dic
E comerciales por proveedor Compras
& . Director
-4 Seguimiento a los costos de los - . . .
w administrativo y 01-jun 31-dic
a proyectos . .
Financiero
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Perspectivas

Objetivo

Indicador

Resultado

Estrategias

Actividades

Responsable

Cuando

estratégico actual Inicio Final Control
Seguimiento mensual a los Director
Control costos y gastos de la gestion de | administrativoy | 08-may 31-dic
compras. Financiero
presupuestal a las - -
Tomar acciones correctivas para )
compras. . L Coordinador de .
reducir la participacién de las compras 08-may 31-dic
Optimizar la Participacion de las compras en los costos y gastos. P
gestién de compras en los 38,72% | 37,86% | 37,00% Construir el paretto de .
R Coordinador de
compras. ingresos generadores de costos y gastos compras 16-abr 25-abr
Gerencia de la en la gestiéon de compras P
rutina diaria a la Definir acciones para reducir el
estion de compras | 80% de los de generadores de Director de
& P i & - 26-abr 07-may
costos y gastos en la gestion de Proyectos
compras.
Implementar acciones para la
reduccion de 80% de los de Coordinador de .
08-may 31-dic
generadores de costos y gastos compras
Optimizar la ) Gerencia de la en la gestidén de compras.
0 L Oportunidad de la , . . A - - —
o gestién de - 3,7 dias | 3,5dias 3 dias rutina diaria a la Realizar seguimiento mensual a .
> gestion de compras L. A Director de .
= compras. gestion de compras la participacién de costos y Provectos 08-may 31-dic
E gastos en la gestion de compras. 4
= Tomar acciones correctivas para | Coordinador de 08-ma 31-dic
Q alcanzar la meta planteada. compras v
o} Coordinador de
Q Devoluciones de Menos Aplicacidn estricta del plan de ) .
2 : 10,00% | 7,00% P pian producciény | 16-abr | 31-dic
o clientes del 5% calidad y controles establecidos. .
i calidad
< Construir el paretto de no Coordinador de
= . conformes de devoluciones al produccion y 02-may 31-dic
5 ) Aseguramiento de . )
@ Reducir los |2 calidad cliente y reprocesos calidad
0 reprocesos. X Definir acciones correctivas y de | Coordinador de
o Menos operacional . X o )
g Reprocesos 20,00% | 15,00% del 10% mejora para reducir produccién y 02-may 31-dic
? devoluciones y reprocesos.. calidad
Implementar acciones para Coordinador de
reducir devoluciones y produccion y 02-may 31-dic
reprocesos. calidad
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Perspectivas

Objetivo

Indicador

Resultado

Estrategias

Actividades

Responsable

Cuando

estratégico actual Inicio Final Control
. . Coordinador de
Realizar seguimiento mensual a L .
X produccién y 02-may 31-dic
las devoluciones y reprocesos. .
calidad
Construir el paretto de
L Coordinador de
. % reduccién generadores de retrasos en los L 16-abr 25-abr
Reducir los ) . . servicios
tiempos de tiempos de espera Gerencia de la servicios postventa
res ussta del para la recepcion ND ND ND rutina diaria al Definir acciones para reducir el
. p del servicio que servicio postventa 80% de los de generadores de Coordinador de
servicio postventa. . .. 26-abr 07-may
ofrece la empresa retrasos en los servicios servicios
postventa.
Implementar acciones para la
reduccion de 80% de los de Coordinador de .
o L . 08-may 31-dic
Reducir los % reduccion generadores de retrasos en los servicios
tiempos de tiempos de espera Gerencia de la servicios postventa.
p para la recepcién ND ND ND rutina diaria al Realizar seguimiento mensual al .
respuesta del - . . Coordinador de .
7 L del servicio que servicio postventa tiempo de respuesta de los . 08-may 31-dic
o servicio postventa. - servicios
> ofrece la empresa servicios postventa.
o - - -
Tomar acciones correctivas para | Coordinador de .
E P a¢ 08-may | 31-dic
2 alcanzar la meta planteada. servicios
8 Profesional de
w
Desarrollar anualmente Mercadeo .
S . S . v 16-abr 15-jun
g investigacion de mercado alianzas
o Estratégicas
w
o Disefiar y construir Productos Definir acciones para el
§ productos y servicios y cumplimiento del plan de Director de
5 servicios innovadores Implementacién y mercadeo y el plan de Mercadeo y 01-jun 30-jun
g innovadores que introducidos segdn ND ND ND seguimiento al plan introduccién de productos y Ventas
= suplan las & de mercadeo servicios innovadores.
& . el plan de -
necesidades de los . Director de
K mercadeo Implementar las acciones en el . .
clientes. Mercadeo y 01-jul 31-dic
marco del plan de mercadeo
Ventas
Realizar seguimiento a la Director de
. & ., Mercadeo y 01-jul 31-dic
implementacién y avance
Ventas
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Cuando

Objetivo Meta
Perspectivas . Indicador Estrategias Actividades Responsable L. .
P estratégico 2012 & P Inicio Final Control
Desarrollar
investigacion de - . .
S Implementacién y Tomar correctivos para la Director de
mercado para Investigacion de o . - . .
0 0 1 seguimiento al plan implementacion del plan de Mercadeo y 01-jul 31-dic
conocer las mercado
. de mercadeo mercadeo. Ventas
necesidades de los
clientes.
Definir las competencias , L.
- P Lider de gestién
estratégicas que debe tener 16-abr 11-may
Humana y SSOA
cada colaborador.
Definir las brechas de acuerdo a | Lider de gestién
o L. . - 09-may 19-may
= Implementaciény las competencias estratégicas Humana y SSOA
E Cierre de brechas seguimiento al plan
= Implementar en competencias 25,00% | 35,00% | >=50% de capacitaciones | Definir las prioridades y plan de Lider de gestion
E planes de estratégicas en competencias capacitacion en competencias Humanag SSOA 22-may 25-may
: capacitacion para estratégicas. estratégicas ¥
w generar Implementar el plan de . .
; N . Lider de gestion . .
3 competencias capacitacion de competencias 01-jun 31-dic
= L. .. Humana y SSOA
g estratégicas. estratégicas
w
o Realizar medicién mensual , -
E ) M Lider de gestién ) .
ajustes al plan de competencias 01-jun 31-dic
s Humana y SSOA
estratégicas.
Implementacién de
: Implementar . .
las Sugerencias bancos de ideas Asignar presupuesto para Director
para mejorasdela | 10,00% | 15,00% | 30,00% ara la meiora e incentivar las ideas para la administrativo y 16-abr 30-abr
organizacion que P . .J, mejora e innovacion. financiero
innovacion.
nacen de los
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Perspectivas

Objetivo

Indicador

Resultado

Estrategias

Actividades

Responsable

Cuando

organizacional

Humana y SSOA

estratégico actual Inicio Final Control
colaboradores
Lider de gestién
Desarrollar la convocatoria de Humana y SSOA
ideas para la mejora e — Coordinador de | 02-may 30-may
innovacién Producciény
Calidad
Implementar y premiar las
mejores propuesta de de mejora | Gerente General 01-oct 31-dic
e innovacion
Implementar un Establecer los requerimientos Director de
. L. 01l-ago 15-sep
sistema de gestion del ERP y CRM Proyectos
de informacion que Seleccionar la mejor opcién del
integray L Modernizacién mercado que se ajuste a los Gerente General 17-sep 29-sep
. Implementacién P .
automatice del ERP v CRM 15,00% | 35,00% | 50,00% tecnoldgica de la requerimientos.
muchas de las y gestion Desarrollar el plan de Director de 01-oct 15-oct
practicas implementacion del ERP y CRM Proyectos
2 operativas ERP Implementar los médulos del Director de .
2 . 15-oct 31-dic
w (enterprise ERP y CRM Proyectos
= resource planning)
() .
o] que incluya la » Modernizacién . .
o - Actividades . Integrar los mddulos del ERP Director de )
o gestion de N ! - 10,00% | 20,00% | 40,00% tecnologica de la & CR’\;’ ¥ P' : 15-0ct | 31-dic
= relaciones con automatizadas gestion royectos
3 clientes (CRM).
g Disefiar y construir las
wi herramientas para realizar el Lider de gestién . .
& . P . 01-jun 30-jun
E diagnéstico del clima Humana y SSOA
Implementar una . . organizacional
Diagndstico sobre . . - -
cultura altamente K 70 Gestionar el clima | Aplicar las herramientas para el . L
- clima 40 50 . . - R Lider de gestién . .
gratificante L punto organizacional diagndstico del clima 03-jul 31-jul
organizacional . Humana y SSOA
enfocada en el Ser. organizacional
Consolidar y socializar el
L . Lider de gestion
diagndstico del clima : gestl 01-ago 15-ago
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Perspectivas

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Cuando

Objetivo . Resultado . .
) . . Indicador Estrategias Actividades Responsable L. .
estratégico actual Inicio Final Control
Establecer el plan de . .
intervencion dpel clima Lider de gestion 08-ago 22-ago
. Humana y SSOA g &
organizacional
o Implementar las acciones del . .
Cumplimiento del P . -, . Lider de gestién .
plan de intervencién del clima 03-sep 31-dic
plan de Gestionar el clima organizacional Humana y SSOA
intervencién al 50,00% | 70,00% | >=85% o - g —
- organizacional Realizar mediciéon mensual y , ..
clima R . L Lider de gestion .
. ajustes al plan de intervencién 03-sep 31-dic
organizacional . L Humana y SSOA
del clima organizacional.
Crecimiento Incrementar los Evaluar anualmente el Lider de gestién
. 3,00% 5,00% | >=10% salarios por encima | incremento salarial con respecto & 16-abr 19-abr
salarial anual Humana y SSOA
del IPC al IPC
. . Ndmero anuales de
Participar en ferias ferias
internacionales de | . . Participar en ferias Suscripcion a revistas
. internacionales en 0 0 >=1 . P . P . Gerente General 16-abr 30-abr
automatizaciony internacionales. especializadas
, las que Powertek
nuevas tecnologias. L.
participa.
, Construccion de la agenda de
. ) NUmero anuales de o )
Participar en ferias ferias ferias internacionales de
internacionales de | . . Participar en ferias automatizacién y nuevas . .
N internacionales en 0 0 >=1 . P . , 'y X Gerente General 01-jul 31-dic
automatizaciony internacionales. tecnologias y priorizar los
. las que Powertek
nuevas tecnologias. - eventos en que sevaa
participa. L
participar.
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15. CONCLUSIONES

Desafiando estadisticas administrativas y la esperanza de vida de las Pymes familiares en
Colombia, Powertek como empresa de estas caracteristicas y perteneciente al sector
eléctrico, subsector maquinaria y aparatos eléctricos - area de automatizacion de procesos
industriales, ha sobrevivido durante 21 afos ininterrumpidamente.

La empresa tiene un entorno que le brinda oportunidades para seguir creciendo acorde
con el crecimiento de la economia Colombiana, la inversidn extranjera y los tratados de
libre comercio con diferentes paises del Mundo.

Se aporta a la academia y la literatura empresarial colombiana el andlisis del sector
fabricacién de maquinaria y otro equipo eléctrico no clasificado previamente (NCP), del
cual no existen antecedentes en Pais.

Dentro del sector la mayor concentracion de ventas la tienen firmas multinacionales que
son fabricantes de equipo eléctrico, los demds competidores que participan con una
menor cuota de mercado son pequefias y medianas empresas similares a Powertek, que
realizan integracion en automatizacion con diversos fabricantes de equipos eléctrico.

Cabe destacar que la rentabilidad de Powertek es similar a la de las grandes
multinacionales, que tienen la mayor cuota de mercado y rentabilidad, lo cual nos
presenta una compaiia mas competitiva con respecto a las de su mismo tamafio en
ingresos.

La fuente de ventaja competitiva de Powertek es el Conocimiento de aplicaciones en
diversos sectores industriales; tiene fortalezas en su Capacidad de generar acuerdos
comerciales, su Cultura de trabajo y sus Servicios pre y post venta; y es débil en su
Capacidad gerencial y en las Destreza en ventas y mercadeo, esto se ve reflejado en un
decrecimiento cercano al 60% en las ventas entre 2009 y 2011.

De seguir igual, Powertek, podria tener un escenario en el cual la Gerencia es mas
operativa que estratégica, donde el dia a dia consume la mayor parte de su tiempo,
excluyendo actividades bdsicas para el crecimiento y sostenimiento de la empresa.
Pensando en el posicionamiento organizacional podria optar por un escenario optimista
sobre el cual hemos hecho nuestra apuesta y en el que la gerencia esta enfocada en la
parte estratégica y permanentemente realiza actividades de vigilancia tecnolégica con el
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fin de que la empresa siga siendo competitiva, conserve su posicién de lider en el
mercado, siga siendo reconocida por emprender y culminar con éxito proyectos de gran
envergadura y con alta restricciones en diversos sectores industriales, con la mejor
relacion precio — beneficio, con un servicio pre y postventa de valor agregado, pueda
apalancarse financieramente a través de los anticipos contractuales y la implementacion
de los TLC con diversas naciones , asi como la politica del gobierno le permitan acceder a
sectores nuevos y paises con potencial de demanda de proyectos y servicios para
empresas especialistas como Powertek

La estrategia que se propone para Powertek S.A.S es de proveer de mejor costo, ya que
los clientes de soluciones de automatizacion son exigentes en la relacién
tecnologia/precio, funcionalidad de la aplicacién, atencién personalizada, sostenimiento
de la tecnologia en el tiempo, atencidén oportuna a sus llamados y valoran el cumplimiento
de la relacion costo-calidad-tiempo. Esta estrategia se soportard mediante calidad, disefio,
innovacion, servicio y vigilancia tecnoldgica.

El cuadro de integral mando de Powertek sugiere en la perspectiva de financiera:
incrementar la utilidad neta en el largo plazo, reducir costos de produccidn e incrementar
los ingresos por ventas a nuevas industrias, lo anterior debido a que actualmente los
resultados financieros muestran un bajo margen neto, bajas utilidades y el abismal
decrecimiento en los ingresos operacionales, sin embargo su EBITDA es positivo lo cual le
da mayor facilidad para crecer, convirtiéndose en una fortaleza.

En la perspectiva del cliente se propone: como propuesta de valor mantener la mejor una
relacion precio /beneficio, introducir productos y servicios innovadores que respondan a
las necesidades de los clientes actuales y potenciales como la industria petrolera, gas y
empresas de servicios publicos, prestar servicios postventa de asistencia técnica de
manera oportuna, buscando que los clientes prefieran a Powertek como su proveedor
especializado de aplicaciones en automatizacién.

En la perspectiva de procesos internos se propone: controlar los costos de produccion a
través de la optimizacién de la gestion de compras y reducir de los reprocesos, asi como
los tiempos de respuesta del servicio postventa, disefar y construir productos y servicios
innovadores que suplan las necesidades de los clientes, de igual forma desarrollar una
investigacion de mercado para conocer las necesidades de los clientes, esto le permitira a
Powertek optimizar sus recursos y mejorar sus estrategias de ventas, asi como la
percepcion del cliente de la oportunidad en la prestacién de los servicios postventa vy la
relacion precio/beneficio.
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Soportando todo lo anterior la perspectiva de aprendizaje y crecimiento sugiere:
implementar planes de capacitacién para generar competencias estratégicas.,
implementar un sistema de gestién de informacidn que integra y automatice muchas de
las practicas operativas ERP (enterprise resource planning) que incluya la gestiéon de
relaciones con clientes (CRM), implementar una cultura altamente gratificante enfocada

en el ser y finalmente participar en ferias internacionales de automatizacién y nuevas
tecnologias.
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16. RECOMENDACIONES

A pesar de que Powertek ha crecido y su supervivencia esta por encima de lo esperado,
vemos que la empresa no posee un plan de sucesién y el empresario no ha delegado la
autoridad lo largo de su historia manteniendo el mando de la empresa. Para permitir que
la empresa siga creciendo y buscando alcanzar la visién estratégica recomendamos que la
Gerencia delegue sus funciones.

La organizacién debe desarrollar actividades de vigilancia tecnolégica en el area de
ingenieria y servicios que permitan ofertar productos, proyectos y servicios innovadores,
con el fin de aprovechar los TLC's que el pais viene firmando con diversas naciones.

Como respuesta los decrecientes resultados en los ingresos operacionales de la empresa,
se hace necesario fortalecer el proceso de Mercadeo y ventas, con una estructura
orgdanica definida de tal manera que permita desligar de esta funcion a la Gerencia, siendo
este un proceso autdonomo que muestre los resultados definidos en cada uno de sus
indicadores estratégicos.

La empresa dentro del sector se muestra con un relativo buen nivel de competitividad, se
recomienda realizar seguimiento y control permanente a los costos y gastos asociados a
las compras y actividades logisticas ya que consumen la mayor parte de los ingresos
operacionales de la empresa, y en general a todo el proceso productivo desarrollando
procesos de innovacién productiva, que permitan cumplir con la estrategia de ser el
proveedor con la mejor relacién precio - beneficio.

Se recomienda a la organizacion trabajar en la eficiencia operacional, que le permita
seguir creciendo, fortaleciendo los procesos internos, realizando inversiones en el capital
humano y en sistemas Tecnolégicos que le permitan integrar su informacién y de este
modo tomar decisiones oportunas, basadas en hechos y datos.

328



BIBLIOGRAFIA

ACKOFF, Russell Lincoln. Un concepto de planeacién de empresas. México: Grupo Noriega
Editores de Colombia. 1978. 157 p

ALBRECHT, Karl. La Misidn de la Empresa, Definir el espiritu, establecer los propdsitos y
fijar el rumbo: Espafia. Ediciones Paidds Ibérica, S.A .1996. 224 p.

ALVAREZ MEDINA, Maria de Lourdes. Competencias centrales y ventaja competitiva:
el concepto, su evolucidén y su aplicabilidad en Revista Contaduria y Administracion, No.
209, abril-junio 2003 [en linea]: MEXICO Universidad Auténoma de Meéxico, 2003
[consultado 19 May. 2011]. Disponible < http://www.cyta.com.ar/ta0303/v3n3al.html>

ANALDEX Asociacion Nacional de Comercio Exterior y Cluster de Energia Eléctrica de la
Cédmara de Comercio de Medellin para Antioquia. Propuesta de valor sectorial energia
eléctrica, bienes y servicios conexos presentado por: la idea de negocio Impulsar la
internacionalizacion del sector eléctrico colombiano que incluye Energia, Bienes y
Servicios Conexos. Colombia. 2008. 26 p.

ANDREWS, Kenneth R. El Concepto De Estrategia De La Empresa. Editorial: Ediciones
Orbis, S.A. 1986 -223 p.

ANSOFF, Igor. La direccidn estratégica en la practica empresarial. 2ed. México. Pearson
Universitari. 1997. 576 p.

ANZOLA, Sérvulo. Administracion de pequefias empresas. 2ed. México. Mc Graw — Hill
Interamericana. 2002. 374 p.

ARAUJO, Fernando Araujo. et al . Proceso de Planificacién Estratégica y desarrollo e
Implementacién de un sistema de gestién gerencial basado en el Balanced Scorecard.
Tesis, Licenciatura en Sistemas de Informacién (LSI-FIEC), Escuela Superior Politécnica del
Litoral. Ecuador. 2009.

ARROYO, lIsabel Cristina. Electronica colombiana de clase mundial. Fortalecimiento del

cluster de eléctricos y electrénicos. Coleccidon PAC Serie Clusters. Corporacién Andina de

Fomento. [en linea]. Bogota D.C . 2007 [consultado 26 May. 2012]. Disponible en
329



<http://publicaciones.caf.com/media/1348/170.pdf>. ISBN: 978-980-6810-29-7

ASOCIACION COLOMBIANA DE INGENIERA ELECTRICA, MECANICA Y AFINES. Escala salarial
de la ACIEM para Ingenieros [en linea]. Bogotda D.C. 2008 [consultado 17 May. 2012]
Disponible en <http://www.laneros.com/f98/escala-salarial-de-aciem-para-ingenieros-
124389/>

BALLVE, Albert y DEBELJUH, Patricia. Misidon y valores: la empresa en busca de sentido.
Barcelona — Buenos Aires. Ediciones Gestion 2000. 2006. 184 p.

BETANCOURT GUERRERO, Benjamin. Analisis Sectorial y competitividad, Cali Colombia.
Poemia Editores, 2005.216p.

BRACKER, Jeffrey, The Historical development of the strategic management concept,
Academy of Management Review. Vol 5 No,2. 1980. 219-224 p.

BOCKER ZAVARO, Rafael. Desarrollo, planificacion estratégica y corporativismo local: el
caso de Mar de Plata, Argentina. Tesis Doctoral Facultad de Ciencias Econdmicas vy
Empresariales. Argentina. Universitat Rovira i Virgili. Departament de Gestié d’Empreses.
2006. 483 p.

CALDERON PONTAZA, Alejandro. Analisis de la situacién actual y Planeacidn estratégica
para una empresa de instalacion y Mantenimiento de equipos eléctricos de alta tension.
Tesis Licenciatura en Administracién de empresas con especializacion en finanzas.
Guatemala .Universidad Francisco Marroquin. Facultad de ciencias econémicas. 2002. 390

p.

CARO BRITO, Carlos Daniel . Reformulacién de planificacion estratégica de empresas Loga
S.A y disefio de su mapa estratégico. Tesis Magister en Gestidn y direccion de Empresas.
Chile. Universidad de Chile. Facultad de ciencias fisicas y matematicas. Departamento de
Ingenieria Industrial. 2007.

CERTO C., Samuel y PETER, J. Paul. Direccidn Estratégica. 3ed. Madrid. IRWIN: 1.996. p.
209 a 223. 381 p.

CHANDLER, Alfred. Strategy and Structure, The M.L.T. Press, Cambridge. 1962.
330



COLOMBIA. AERONAUTICA CIVIL. Lista de aeropuertos de Colombia. [en linea]. Bogota
D.C. 2012. [consultado 30 May. 2012]. disponible en
<http://www.aerocivil.gov.co/Aerodromos/Aeropuertos/Paginas/Inicio.aspx>

COLOMBIA. BANCO DE LA REPUBLICA, Evoluciéon de la Balanza de Pagos Abril - Junio 2011
[en linea]. Subgerencia de estudios econdmicos sector externo. Bogota D. C. Banco de la
republica. 2011. [consultado 09 Sept 2011].pp 1-14. Disponible en <
http://www.banrep.gov.co/estad/Balanza-pagos/II-Trim-2011.pdf>

COLOMBIA. CONGRESO DE LA REPUBLICA. Cédigo Civil Colombiano [en linea]. Bogota D.C.
2011. [consultado 10 sept. 2011]. Disponible en
<http://www.encolombia.com/derecho/C%C3%B3digoCivilColombiano/CodCivilColombCo
ntenido.htm>

COLOMBIA. DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO NACIONAL DE ESTADISTICA. Clasificacién
Internacional Uniforme de todas las actividades Econdmicas [en linea]. ed 3.10 AC. Bogota
D.C. Banco de la Republica. 2008 [consultado 12 May 2011]. Disponible en
<http://quimbaya.banrep.gov.co/servicios/saf2/BRCodigosClIU.htmI>

———————— . Mercado Laboral [en linea]. Bogota D.C. 2011 [consultado 9 Sept.. 2011].
Disponible en <  http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_content&view=
article&id=121&Itemid=67>

———————— . Series estadisticas flujos de inversion extranjera directa en Colombia segun
actividad econdmica - Junio 2011 [en linea]. Bogotd D.C. Banco de la republica. 2011.
[consultado 09 Sept 2011]. Disponible en <http://www.banrep.gov.co/series-
estadisticas/see_s_externo.htm#flujos>

———————— . Cuentas Nacionales [en linea]. Bogota D.C. 2011 [consultado 28 Oct. 2011].
Disponible en  <http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/pib/Anexos_
Oferta_10_B2005_Il_2011.xIs>

-------- . Encuesta Anual Manufacturera [en linea]. Bogota D.C. 2011 [consultado 28 Oct.
2011]. Disponible en <http://www.dane.gov.co/index.php?option=com_content&
view=article&id=96 &ltemid=59>

331



COLOMBIA. DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION. Cadenas Productivas
Estructura, comercio internacional y protecciéon. En: maquinaria y equipo eléctrico. [en
linea]. Bogota D.C. 2004 [consultado 12 May. 2011]. pp. 453 — 467. Disponible en
<http://www.dnp.gov.co/Portals/0/archivos/documentos/DDE/Electrica.pdf >

-------- . Cadenas Productivas Estructura, comercio internacional y proteccién. En:
electrénica y equipos de telecomunicacién. [en linea] Bogotd D.C. 2004 [consultado 12
May. 2011] pp 483 — 497. Disponible en <http://www.dnp.gov.co/Portals/0/archivos/
documentos/DDE/ Electronica.pdf>

-------- . Plan Nacional del Desarrollo 2010-2014 Prosperidad para Todos. [en linea].Bogotd
D.C. 2010. [consultado 19 oct. 2011]. pp 1020. Disponible en
<http://www.dnp.gov.co/PND/PND20102014.aspx>

COLOMBIA. MINISTERIO DE EDUCACION NACIONAL. Sistema de Informacién del
Observatorio Laboral [base de datos en linea] Bogota D.C. 2011 [consultado 17 May.
2012]. Disponible en <http://www.graduadoscolombia.edu.co:8080/03portal/
viewdesktop.jsp?cmnd=open&source=Perfil+Graduados%2FGraduados+por+N%FAcleo+B
%E1sico+de+Conocimiento%23_public>

———————— . Sistema Nacional de Informacién de Educacion Basica (SINEB) [2003-2009]
Poblacidn proyectada con base en el censo de 2005-DANE. [base de datos en linea].
Bogota D.C. 2011. [consultado 15 Sept. 2011]. Disponible en <
http://sineb.mineducacion.gov.co/?josso_error_type=
AUTH_FAILED&josso_username=invitado>

———————— . Sistema de Informacion del Observatorio Laboral [base de datos en linea] Bogotd
D.C. 2011 [consultado 17 May. 2012]. Disponible en
http://www.graduadoscolombia.edu.co:8080/03portal/viewdesktop.jsp?cmnd=open&
source=Situacion+Laboral%2FVinculaci%F3n+2010+-+Ingreso+y+Tasa+de+Cotizantes+por
+Nivel+de+Formaci%F3n%23_public

COLOMBIA. MINISTERIO DE TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y LAS COMUNICACIONES.
Colombia TIC vive digital, [en linea] .2011-4T. Bogotad D.C. 2012 [consultado 01 Jun.
2012].Estadisticas Sector TIC Perfil Internet Nivel Nacional. Disponible en
http://www.yobiplus.com/colombiatic/estadisticas/stats.php?s=1&pres=port>

332



COLOMBIA. MINISTERIO DE TRANSPORTE. Transporte en cifras Version 2010 Documento
Estadistico Del Sector Transporte [en linea]. Bogota D.C. 2010 [consultado 20 May. 2012].
pp 83 Disponible en <http://www.supertransporte.gov.co/super/
phocadownload/Estadisticas/Sector_Transporte/1_TRANSPORTE%20EN%20CIFRAS%2020
10.pdf>.

COLOMBIA. SENADO DE LA REPUBLICA. Leyes Desde 1992 - Vigencia Expresa y Sentencias
de Constitucionalidad [en linea]. Bogota D.C. 2011 [consultado 15 Sept. 2011]. disponible
en <http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/arbol/1000.html>. ISSN 1657-
6241

COLOMBIA. SERVICIO NACIONAL DE APRENDIZAJE SENA. Centro de Electricidad y
Automatizacién Industrial [en linea]. Santiago de Cali. 2008 [consultado 28 de May. 2012].
Disponible en <http://www.sena.edu.co/downloads/2008/Regionales/CEAI%20valle.pdf>

COLOMBIA. SUPERINTENDENCIA FINANCIERA, Tasas de captacién mensuales - depdsitos a
término fijo (DTF), Serie histérica. [en linea]. Banco de la republica. Bogota DC. Banco de
la republica.2011. [consultado 09 Ago 2011].pp 45-61. Disponible en <
http://www.banrep.gov.co/series-estadisticas/see_tas_inter_capt_sem_men.htm.>

———————— . Tasa de Cambio del peso Colombiano. Series Estadisticas. [en linea]. Banco de la
republica. Bogota D.C. Banco de la republica.2011. [consultado 09 Ago. 2011].pp 45-61.
Disponible en < http://www.banrep.gov.co/series-estadisticas/see_ts_cam.htm>

CONTRERAS, Ricardo. “Plataforma para la planeacién estratégica hacia sociedades del
conocimiento. Estrategia para empresas regionales” en Tecsistecatl. Revista
Interdisciplinar, 1, Invierno 2007. México. Universidad de Guanajuato. Facultad de
Ciencias Administrativas. 30p.

DAVID Fred, Conceptos de administracidon estratégica. 9 ed. México. Prentice Hall Inc.
2003. 368 p.

DESS, Gregory y LUMPKIN, G Thomas. Direccidn estratégica. Madrid Espafia. MC GRaw Hill
2003. 94 p.

DRUCKER, Peter. The practice of management. USA.Harper Collins Publishers. 1954. 404

333



FERNANDEZ GUELL, José Miguel. 12 ed. El Disefio de Escenarios en el ambito empresarial.
Espafia. Ediciones Piramide, S.A. 2004. 176 p.

FIGUEROA DE LA ZERDA, Mariana. Modelo de Planificacién estratégica para la Empresa
Naturaleza S.R.L. Licenciatura en Administracion de Empresa. Cochabamba Bolivia
Universidad Catdlica Boliviana San Pablo. Bolivia. 2004.

GODET, Michel. La Caja de Herramientas de la prospectiva estratégica, 2 ed. Cuaderno
No.20. Instituto europeo de prospectiva y Estrategia, Espaia. Cuadernos de Lips. 2007.105

p.

GODET, Michel y DURANCE, Philippe. La Prospectiva estratégica para las empresas y los
territorios. Organizacidn de las Naciones Unidas, para la educacién, la ciencia y la cultura.
Dunod. 2011. 156p.

———————— . De la anticipacién a la accién: Manual de prospectiva y estrategia. New York.
McGraw-Hill. 1999. 380 p.

GONZALEZ MOLINA J. Felix. Propuesta de un modelo de planeacién estratégica a la
empresa Centro de Diversion Poolos Club. Tesis Maestria ciencias area administracion.
México. Universidad de Colima. 2001.

INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMALIZACION Y CERTIFICACION. Referencias
bibliograficas, contenido, forma y estructura. NTC 5613. Bogotd D.C.: El Instituto, 2008. 38

———————— . Referencias documentales para fuentes de informacion electrénicas. NTC 4490.
Bogota D.C.: El Instituto, 1998. 27 p.

JHONSON F et al. Direccién estratégica, 7 Ed, Editorial Pearson Educacion, S.A., Madrid.
Traducido de exploring corporate strategy. Prentice Hall Europa. 2006. 716 p.

KAPLAN Robert y NORTON, David. The Execution. Integrando la estrategia y las
334



operaciones para lograr ventajas competitivas. Barcelona. Ediciones Deusto, S.A. 2008.
250 p.

-------- Usar el Balanced Score Card como un sistema de gestion estratégico. Harvard
Business School Publishing Corporation review. 2007. 11 p.

LEGIS. Los Puertos maritimos colombianos se la juegan por la infraestructura. Revista
digital de Logistica. [en linea] . 1 Ed. Afio 1. No.1. Dic 2007-Marzo 2008 [consultado 30
May 2012].pp 45-61. disponible en <http://www.revistadelogistica.com/revistadigitall/
pageflip_v213_dynamic_smart.html>

LOPEZ INTRIAGO Carlos Francisco y NOVILLO UGUNA Xavier Santiago. Plan estratégico de
mantenimiento eléctrico para la pequeiia empresa aplicada a Ecuaelectricidad S.A. Tesis
Ingeniero Eléctrico. Ecuador Universidad Politécnica Salesiana sede Cuenca. Facultad de
ingenierias. 2009. 95 p.

MEDELLIN. CIUDAD CLUSTER. Memorias congreso Cali Cluster de energia eléctrica
Medellin & Antioquia. [en linea]. 2008 [consultado el 26 May. 2012]. Disponible en
<http://www.incubodc.com/memorias_congreso_cali/Octubre_29/Cluster_Energia_Mede
llin.pdf>

MEDINA VASQUEZ, Javier y ORTEGON Edgar. Manual de prospectiva y decisién
estratégica: bases tedricas e instrumentos para América Latina y el Caribe. Organizacion
de las Naciones Unidas, Cepal, Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion
Econdmica y Social (ILPES). 2006. 438p.

MELENDEZ Deysi. Factores que inciden en la Puesta en practica de la Planificacién
estratégica en las pymes de Barquisimeto Estado Lara Venezuela. Tesis Licenciatura en
Administracion Comercial .Venezuela. Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado”
.2009. 62 p.

MERRIAM, Shara B. Qualitative research and case study applications in education. San
Francisco: Jossey-Bass, 1998

MINO ENRIQUEZ, Catalina Irene. Planificacion estratégica y mejoras de la productividad
en la industria metalmecanica. Tesis Ingeniero Mecanico. Ecuador. Escuela Politécnica

335



Nacional. Escuela de Ingenieria. 2006.192 p.

MINTZBERG,H.,et al. Safari a la estrategia. Una visita guiada por la jungla del management
estratégico. Buenos Aires. Ediciones Granica S.A. 2000. 510 p.

MINTZBERG, Henry. Repensando la planeacidon estratégica parte 1: riesgos y falacias.
Rethinking Strategic Planning” en Long Range Planning, Vol. 27, No. 3 [en linea], pp.12-21.
Gran Bretafia. 1994. [consultado 19 de May. 2011]. Disponible en
<http://www.azc.uam.mx/publicaciones/gestion/num?7/art14.html>

-------- . 'El proceso estratégico conceptos y casos'. Ed. Prentice Hall. México. 1993. 15-22p

MOIJICA, Francisco José. La construccion del futuro. Concepto y modelo de prospectiva
estratégica, territorial y tecnoldgica, Bogotd, Colombia, Convenio Andrés Bello en
coedicion con la Universidad Externado de Colombia, 2005. 322p.

ORTIZ, Carlos Humberto, et al. Transformacién industrial, Autonomia tecnoldgica vy
Crecimiento Econédmico: Colombia 1925-2005. En: Archivos De Economia [en linea]. Enero,
2009. Documento 352. p 57. Disponible en
[http://psicologiacultural.org/Pdfs/SISTEMA%20PERMANENCIA/HARVY%20DOCS%20EDU
CACION/Articulos%20educacion/Archivos%20de%20economia%20n0%20352%20agregad
05%20y%20crecimiento.pdf]

OSTER, Sharon M, et al. Analisis moderno de la competitividad. 3ed. México: Oxford
University Press, 2000. 495p. ISBN 970613557X

PEREZ V, Gerson Javier. La infraestructura del transporte vial y la movilizacién de carga en
Colombia. Banco de la Republica. Documentos de Trabajo Sobre Economia Regional. [en
linea]. Cartagena de Indias. 2005 [consultado May. 20 2012]. pp 70. disponible en
<http://www.banrep.gov.co/documentos/publicaciones/pdf/DTSER-64.pdf  Consultado
Mayo 20 de 2012> . ISBN 1692-3715

PEREZ CASTANO, Marta. Guia practica de planeacién estratégica. Santiago de Cali.
Universidad del Valle. 1990. 97p.ISBN/ISSN/DL : 0-958-9047-05-X

PONSA ASENCIO Pere y VILANOBA ARBOS Ramon., Automatizacién de Procesos mediante
336


http://www.azc.uam.mx/publicaciones/gestion/num7/art14.htm

la guia Gemma. Catalufia. Ediciones UPC. 2004. 113 p.

PORTER Michael. La Ventaja Competitiva de la Naciones. 1 ed. Argentina. Javier Vergara
Editor — Grupo Zeta. 1991.1025 p.

-------- . Estrategia competitiva. Técnicas para el analisis de los sectores industriales y de la
competencia. 1 ed. Compaiiia Editorial Continental. Espafa. 2000. 395 p.

-------- . Ser Competitivos nuevas aportaciones y conclusiones. Ediciones Deusto S.A. 2003
Espafia. 478 p.

-------- . Ventaja competitiva: Creacién y sostenibilidad de un rendimiento superior.
Ediciones Pirdmide (Grupo Anaya S.A.). Espana. 2010. 589 p.

POWERTEK S.A.S. Quienes Somos.[en linea] Yumbo.[consultado 10 May. 2011]. Disponible
en <http://www.powertek.com.co>

PROEXPORT COLOMBIA. Directorio Zonas Francas permanentes de Colombia Afio 2012.
Ministerio de comercio, industria y turismo, Invierta en Colombia, [en linea] . Bogota DC.
2012 [consultado 01 Jun 2012].pp 15-64 Disponible en
<http://www.inviertaencolombia.com.co/Adjuntos/Directorio_ZF_%20espanol_2012.pdf>

———————— . Sector Eléctrico. Ministerio de comercio, industria y turismo, Invierta en Colombia,
[en linea] . Bogota D.C. 2011 [consultado 01 Jun. 2012]. pp 4 disponible en <
http://www.inviertaencolombia.com.co/Adjuntos/273_Sector%20EI%C3%A9ctrico%20201
0-06-22.pdf >. ISNN 2215-762X

SERVICIOS DIGITALES DE INFORMACION Y COMERCIO S.A.S. Analisis de los beneficios
econdmicos probables para una empresa en Colombia con base en los resultados del aifo
2009.[en linea] Bogotd D.C. [consultado 20 Oct. 2011]. Disponible en <http://
www.almejor.com/Downloads/Beneficios%20economicos.xls>

QUINN, James Brian y MINTZBERG, Henry. El Proceso Estratégico. Conceptos, Con textos y
Casos. México. Prentice Hall. 1993. 1207p.

337



RODRIGUEZ VALENCIA Joaquin. Como aplicar la planeacién estratégica en la pequefia y
mediana empresa. 5 ed. México. Thomson Learning. 2005.304 p.

SALLENAVE, Jean Paul. Gerencia y Planeacién estratégica. 2 ed. Bogotd. Colombia. Grupo
Editorial Norma. 1993.283 p.

SANCHEZ PARRA Fernando Augusto. Convertir activos intangibles en resultados tangibles.
Aplicacién del modelo de mapas estratégicos al caso de Interconexion Eléctrica S.A. E.S.P.
ISA . Tesis Maestria en Administracion. Colombia. Universidad Eafit. Escuela de
Adminitracion. 2006. 443 p.

SCHWARTZ, Peter. La Planificacidn estratégica por escenarios. Traduccién al espaiiol por
Javier E. Medina. Cuadernos de Administracion No. 21. Universidad del Valle. Noviembre
de 1995.

THOMPSON , Arthur y STRICKLAND, A.J. Administracién Estratégica: Textos y Casos. 13 ed.
México .Mcgraw-Hill / Interamericana de México. 2004. 410 p.

UZCATEGI MORALES Yumaira Diagnostico de la planificacién bajo un enfoque estratégico
en las Pymes ferreteras del Municipio Palavecino del Estado de Lara Venezuela, Tesis
Magister Scientiarum en Gerencia Empresarial. Venezuela. Universidad Centroccidental
“Lisandro Alvarado” 2003.93 p

WORLD ECONOMIC FORUM. The Global Information Technology Report 2012- Living in a
Hyperconnected World. [en linea]. Genova. 2012. [consultado 26 May. 2012]. p 9.
disponible en <http://www3.weforum.org/docs/Global_IT_Report_2012.pdf>

———————— . The Global Competitiveness Report 2011-2012. [en linea]. Genova. 2011.
[consultado 5 Jun. 2012]. pp 544, disponible en
<http://www3.weforum.org/docs/WEF_GCR_Report_2011-12.pdf>. ISBN-13: 978-92-
95044-74-6

VALDEZ Olivares et al . “El porque de la planeacidon estratégica en las PYME”. [en linea],
Malaga Espafia.: en Contribuciones a la Economia -grupo de investigacion eumednet (SEJ-
309) de la Universidad de Malaga 2008 [consultado 10 de Mayo de 2011]. Disponible en
Internet: http://www.eumed.net/ce/2008b/

338



VARGAS Maria Alina y LOZANO CORTAZAR Lina Vanessa .Guia metodoldgica para la
formulacidn de la planeacién estratégica de una empresa del sector de la construccién y
de las telecomunicaciones: caso poloingsa. Tesis Maestria en Administracién.Colombia.
Universidad Icesi. 2010.

VILARDY W.ilfred N, PLATA DE PLATA Dalia, Romero Silva Moraima. Innovacién
administrativa en el fortalecimiento de la planeacion estratégica para la gerencia
universitaria .Venezuela. Universidad Rafael Belloso Chacin. 2010. 89 p.

VON NEUMANN, John y MONGENSTERN Oskar. Theory of games and economy behavio,
22, Ed. Princeton: Princeton University Press, 1947 79-84p

YIN, Robert K. Case Study Research. Design and Methods. London: SAGE, 1994.

ZAPATA DOMINGUEZ, Alvaro. Negociacién, conflicto, mitos y poder en la gestiéon de las
relaciones laborales en Ecopetrol. Colombia: Universidad del Valle. Facultad de ciencias de
la administracion.2007.499 p.

339



