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RESUMEN EJECUTIVO

El presente documento contiene el proceso, los resultados y el andlisis de la aplicacion del
modelo MMGO de la Universidad EAN a la PyME SWCOL SAS perteneciente al sector
colombiano de Oil & Gas, subsector de Ingenieria. Cabe resaltar, que de todos los mddulos
contenidos en el MMGO no se efectud andlisis en la seccion de exportaciones, dado que este tipo
de actividades nunca se han desarrollado organizacionalmente. Para la recoleccion y cuantificacion
de la informacion se emplearon los instrumentos propuestos en por el MMGO, recopilando una
data que incluye colaboradores de todos los niveles jerarquicos. Adicionalmente, se empled un
tamano muestral muy proximo al poblacional debido a que la rotacion de personal tiene
fluctuaciones considerables.

El ejercicio de aplicacion del modelo MMGO en SWCOL SAS parte del interés del equipo
gerencial de la empresa, incluyendo al autor del documento, por buscar alternativas para afrontar
la situacion actual que la crisis del sector hidrocarburos a nivel mundial ha planteado en el contexto
de la organizacion. Para este fin, el modelo MMGO permiti6 la construccion de un diagnéstico
empresarial completo y diversificado en las areas y labores corporativas que le permiten a la
organizacion identificar debilidades, necesidades, oportunidades y fortalezas para posteriormente
permitir el levantamiento de un plan de mejoramiento con acciones puntuales que permitiran a la
organizacion continuar con su crecimiento y adaptarse a las exigencias del mercado global.

Los resultados de la intervencion a SWCOL SAS, corroboraron algunas de las
preocupaciones que suponia el equipo directivo eran debilidades corporativas y posibles causantes
del momento de estrés empresarial. Entre los hallazgos del MMGO se encuentra la carencia de
ejercicios sistémicos de planificacion estratégica y debilidades en la gestion del recurso humano.
Gracias a los resultados del modelo MMGO y como fase final del mismo, es posible configurar
una ruta de cambio con acciones enfocadas a subsanar las debilidades corporativas en beneficio
de impactar positivamente la estructura y las practicas organizacionales de SWCOL SAS, con lo
cual, se espera que la empresa presente una mayor capacidad de adaptacidon y respuesta a las

presiones de su entorno.



ABSTRACT

This document contains the process, the results and the analysis of the application of the
model MMGO of the Universidad EAN to the SME SWCOL SAS belonging to the Colombian
Oil & Gas sector, Engineering subsector. It should be noted that of all the modules contains in the
MMGQO, the analysis was not carried out in the exports section because this type of activity has
never been developed organizationally. For the collection and quantification of the information,
the instruments proposed in the MMGO were used to collect and quantify the information,
gathering a data that includes collaborators from all hierarchical levels. Additionally, a sample size
very close to the population was used because the turnover of staff generates considerable
fluctuations.

The MMGO model application exercise in SWCOL SAS is based on the interest of the
management team of the company, including the author of the document, to seek alternatives to
face the current situation that the global hydrocarbons sector crisis has raised in the context of the
organization. The MMGO model allowed the construction of a complete and diversified business
diagnosis in the areas and corporate tasks that allow the organization to identify weaknesses, needs,
opportunities and strengths to later allow the establishment of an improvement plan with specific
actions that will allow the organization to continue its growth and adapt to the demands of the
global market.

The results of the intervention at SWCOL SAS corroborated some of the concerns that the
management team supposed were corporate weaknesses and possible causes of the moment of
business stress. Among the findings of the MMGO is the lack of systemic strategic planning
exercises and weaknesses in human resource management. Thanks to the results of the MMGO
model and as a final phase of it, it is possible to configure a route of change with actions focused
on correcting corporate weaknesses in order to positively impact the structure and organizational
practices of SWCOL SAS, wherewith, it is expected that the company has a greater capacity to

adapt and respond to the pressures of its environment.
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1. INTRODUCCION

1.1. Estructura del Documento

De acuerdo con la propuesta del modelo MMGO vy afiadiendo los fines académicos, el
presente documento se divide en 9 capitulos, los tres primeros se enfocan en la construccion de un
contexto investigativo, el capitulo 1 contiene la descripcion del planteamiento del problema y de
los resultados esperados por la organizacion con la aplicacion del modelo MMGO; el capitulo 2
presenta los objetivos de investigacion y; el capitulo 3 se encarga de la justificacion del proyecto.

Posteriormente los capitulos del 4 al 6 presentan la construccion de un contexto académico
al desarrollar el marco de referencia, el marco institucional y el disefio metodologico por los cuales
se rige la investigacion, respectivamente. Finalmente, el capitulo 7 contiene los resultados de la
investigacion, para permitir que en el capitulo 8 se proponga la ruta de cambio y en el capitulo 9

se generen las conclusiones de la investigacion.

1.2. Planteamiento del Problema

SWCOL SAS es una empresa que se mantiene en constante desarrollo, permitiéndole
generar un crecimiento corporativo que se evidencia en los resultados organizacionales y los
rendimientos financieros logrados en los 22 afios de trayectoria empresariales. Sin embargo, la
crisis mundial en el sector petrolero originada por los bajos precios mundiales del crudo y las bajas
expectativas de aumento de reservas en el pais, ha influido en la tendencia de desarrollo de la
empresa, afectando sus resultados y rendimientos financieros (Lopez, Montes, Garavito, y
Mercedes, 2013; Deloitte Touche Tohmatsu Limited, Deloitte, 2015).

El acto sustantivo de SWCOL SAS se encuentra en la oferta de servicios de ingenieria en
la industria de petréleo y gas, y proyectos menores en el area energética, mineria y de energias
alternativas, encontrando los mayores rendimientos financieros en proyectos dedicados al
incremento y modernizacion de infraestructura tecnoldgica. Sin embargo, debido a la crisis
sectorial, este tipo de iniciativas han sido remplazadas por otras enfocadas al mantenimiento y

optimizacion de la infraestructura existente, que si bien resultan adecuadas para los clientes de
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SWCOL SAS no le permitan obtener a la empresa los beneficios requeridos para cubrir los actuales
costos de capital.

Este contexto de austeridad junto con el aumento de la competencia en el sector, han
mostrado a los directivos de SWCOL SAS la dificultad que tiene la empresa para ajustar su
proyeccion, planeacion y objetivos ante la presion externa. Estas develaciones, concluyeron en que
la organizacidon no tiene establecido formalmente un modelo de planeacion estratégica que le
permita definir objetivos e indicadores de gestion, dificultando que las labores organizacionales y
la gestion desplegada en pro del crecimiento empresarial, cuenten con el debido proceso de
desarrollo, ejecucion y seguimiento.

Adicionalmente, las carencias en la planificacion estratégica permitieron a la direccion de
SWCOL SAS notar debilidades en la comunicacion con los colaboradores, donde se evidencio que
estos desconocen los objetivos corporativos y solo encuentran una ruta de accion operativa en la
ejecucion individual de cada proyecto abordado por la empresa. Simultdneamente se identificaron
otras debilidades como la inexistencia de estudios de clima organizacional, el disefio de un plan
de carrera o la concepcion de cargos y perfiles debidamente construidos, iniciando por el
responsable de la gestion del recurso humano, puesto que estas responsabilidades actualmente
reposan en el gerente administrativo, quien no cuenta con las competencias o el tiempo para el
desarrollo de las funciones.

Estas carencias en la planificacion, la gestion y comunicacién empresariales se traducen en
una debilidad corporativa y estructural que se puede catalogar como una desventaja competitiva
para incursionar en los mercados globales a los cuales SWCOL SAS aspira. Asi que, gracias a la
revelacion de esta falencia en la direccion de la empresa, se ve en el Modelo de Modernizacion
para la Gestion de Organizaciones, reconocido por la sigla MMGO, una alternativa que permita la
planificacion estratégica, ajustandola a las necesidades en cuanto a innovacion y competitividad

que requiere SWCOL SAS para proseguir con su desarrollo global.

1.3. Resultados Esperados con la Aplicacion del MMGO

Se decide aplicar el modelo MMGO en SWCOL SAS con la finalidad de que la empresa
pueda aumentar sus posibilidades de subsistencia y crecimiento empresariales mediante la

adaptacion al actual contexto del sector y el mejoramiento de sus actividades administrativas. Lo
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cual se ajusta por completo con la definicion que sus ponentes hacen del MMGO al exponerlo
como una herramienta para que las empresas puedan construir un futuro promisorio mediante la
transformacion basada en el conocimiento y la incorporacion de tecnologias para la creacion de
valor a todos los stakeholders (Pérez, et al., 2009).

Si bien el interés inicial que tiene SWCOL SAS es la aplicacion del modelo, se encuentra
en su actual necesidad de adaptacion y subsistencia al fuerte contexto del sector econémico que
corresponde a la organizacion. Las oportunidades que se encuentran en el MMGO llevan a la
empresa a expandir sus expectativas y poner su atencion en el desarrollo de una estructura propia
para la planificacion empresarial y la construccion de ventajas competitividad que otorguen a la

organizacion la capacidad innovar y adaptarse eficientemente a los cambios en el mercado
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2. OBJETIVOS

2.1.  Objetivo General

Proponer para SWCOL SAS un plan de mejoramiento basado en la aplicacién del Modelo
de Modernizacion para la Gestion de Organizaciones «MMGO» que, le permita a la empresa
actualizar y fortalecer su gestion enfocandose en la planificacion estratégica, con la finalidad de

desarrollar ventajas competitivas.

2.2.  Objetivos Especificos

e Adquirir una descripciéon concisa del perfil empresarial de SWCOL SAS y del sector
econdmico en el cual se desempefia la empresa.

e Obtener diagnodstico y evaluacion a SWCOL SAS de acuerdo con el Modelo de Modernizacion
para la Gestion de Organizaciones «MMGO» con énfasis en identificar las debilidades,
carencias, brechas o aspectos susceptibles a mejorar en la empresa.

e Desarrollar la propuesta de plan de mejoramiento para SWCOL SAS basado en el Modelo de
Modernizacion para la Gestion de Organizaciones «MMGO» que exponga estrategias que

integre holisticamente toda la organizacion.
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3. JUSTIFICACION

Toda organizacion empresarial se ve expuesta a la influencia de un entorno dindmico y
fluctuante que puede ofrecer oportunidades para el crecimiento y sin previo aviso, tener cambios
tan drésticos que tornen su ambiente en un conjunto de amenazas a la organizacion. Esta es la
razén por la cual la adaptacion es una habilidad necesaria para toda empresa que desee preservar
su estadia en el mercado, como lo definiria David (2013, pag. 7) «Las empresas, como los
organismos, deben ser “expertos en adaptacion” si desean sobreviviry.

Asi que, es normal que las empresas estén en busca de mecanismos que les permitan
adaptarse a su cambiante entorno, en especial cuando su contexto se torna amenazante y afecta
negativamente el desarrollo empresarial obligando a las organizaciones a adaptarse mediante el
uso de sus recursos y capacidades, lo cual se puede tomar como flexibilidad estratégica (David,
2013; Hitt, Ireland, y Hoskisson, 2008; Wheelen y Humger, 2007). Entonces, no es un caso atipico
que una organizacion como SWCOL SAS se interese por desarrollar mecanismos que le permitan
adaptarse para superar las amenazas y aprovechar las oportunidades que el entorno le ofrece.

La organizacién empresarial SWCOL SAS tiene més de dos décadas de existencia
prestando servicios técnicos afines a la arquitectura e ingenieria a diversas industrias en Colombia,
pero, la empresa admite y resalta que su concentracion y la mayoria de sus operaciones se ejecutan
en el sector minero, mas especificamente en el sector de hidrocarburos comiinmente denominado
como Oil & Gas, lo cual, permite para el presente estudio, que SWCOL SAS se categorice como
una empresa del sector Oil & Gas ubicada en la subcategoria de ingenieria. Pese a la trayectoria
empresarial, los directivos de SWCOL SAS reconocen que como organizacion no han dado
mayores demostraciones de flexibilidad estratégica, lo cual basicamente parte de la inexistencia
de un modelo de planificacion estratégica explicito.

Dicha condicidon empresarial ha permitido que la crisis mundial del sector de hidrocarburos,
manifiesto en los bajos precios mundiales del petroleo junto con las pocas expectativas de aumento
de las reservas de crudo en el pais, logre influir negativamente en los resultados organizacionales,
al punto de generar pérdidas financieras considerables como ha sucedido a otras organizaciones y
sectores que tienen interaccion directa con el sector petrolero en Colombia (Lopez, et al., 2013).

Mediante una revision de la situacion de SWCOL SAS, los directivos de la empresa

lograron identificar que en su entorno se han presentado dos variaciones a las cuales la empresa
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no se ha logrado adaptar eficientemente. En primer lugar, la aparicion de nuevos competidores en
el segmento, algunos de los cuales se gestan desde empresas multinacionales que otorgan un gran
respaldo financiero y de conocimiento. En segundo lugar, la adaptacion de las empresas clientes
de SWCOL SAS quienes han limitado su proyeccion de expansion y modernizacion tecnologica e
infraestructural sustituyéndola por la optimizacioén de infraestructuras y tecnologias actuales, lo
cual en fin Gltimo consume menos recursos financieros lo que significa para SWCOL SAS
menores ingresos operativos.

La presion del entorno sobre SWCOL SAS y la falta de flexibilidad estratégica de la
empresa para lograr adaptarse y sobrevivir a los momentos de crisis del sector al cual atiende,
revelan la inexistencia de un direccionamiento estratégico y un método permita definir y expresar
con claridad los objetivos corporativos a corto, media y largo plazo. En pocas palabras, si bien
SWCOL SAS ha logrado mantenerse por mas de dos décadas en el mercado logrando resultados
favorables, el momento de crisis del sector revela que su trayectoria no ha sido direccionada como
empresarialmente corresponde, sino que gracias a las capacidades técnicas la empresa ha logrado
atender satisfactoriamente a sus clientes.

Sin embargo, como corresponde a toda empresa en crecimiento y con el anhelo de subsistir,
le es necesario a sus directivos delegar el actuar técnico y enfocarse en desarrollar una
administracion y gestion empresarial profesional (Vesga, Rodriguez, Schnarch, y Garcia, 2016).
Aspecto en el cual, el primer interés empresarial es la adopcion y aplicacion de un mecanismo que
le permita a la organizacion el establecimiento de una planificacion estratégica que defina los
objetivos empresariales y las herramientas de seguimiento y control del proceso. Todo con la
finalidad de que SWCOL SAS logre optimizar su funcionamiento y utilizar su experiencia y
conocimiento para innovar, mejorar su contexto interno y construir ventajas competitivas que le
permitan mantenerse en el mercado como una de las empresas mas relevantes de su sector, notoria
por su calidad, eficiencia y una oferta de productos y servicios adecuados, innovadores y a la
vanguardia de las necesidades y tendencias del mercado.

Este contexto empresarial, despierta en SWCOL SAS interés por el MMGO (Pérez, et al.,
2009) que se reconoce como una herramienta para la realizacion holistica de un diagnostico
empresarial, la definicion del estado de desarrollo y la construccion de un plan de mejora detallado
para el avanzar de la empresa hacia su estado futuro deseado (Pérez, et al., 2009; Plaza, 2016).

Adicionalmente, la empresa reconoce el modelo MMGO como una herramienta exitosa que ha
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demostrado su potencial al ser aplicado en pequefias y medianas empresas colombianas de diversos
sectores econdmicos (Neira, 2013; Gonzalez, 2013; Arbelaez y Salazar, 2012; Pérez, et al., 2009;

Plaza, 2016).
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4. MARCO DE REFERENCIA

De acuerdo con los planteamientos de la econdmica clasica, la actividad econdmica se
puede dividir en 3 sectores, el agropecuario, el industrial y el de servicios. Como se ve en la
Tlustracion 4.1, el primero se caracteriza por generar productos directamente de la naturaleza. El
segundo se identifica por la transformacion de las materias primas por medio de la industria.
Mientras que el tercero se diferencia porque no genera productos tangibles (Banco de la Republica

de Colombia, s.f.).

Ilustracion 4.1 Sectores economicos segun la economia clasica

*Es el sector que obtiene el *Comprende todas las *Incluye todas aquellas
producto de sus actividades econdomicas actividades que no
actividades directamente relacionadas con la producen una mercancia
de la naturaleza, sin transformacion industrial en si, pero que son
ningun proceso de de todo tiposde bienes o necesarias para el
transformacion. mercancias. funcionamiento de la

+La agricultura, la Se divide en dos economia.
ganaderia, la Industrial extractivo: *El comercio, los
silvicultura, la caza y la extraccion minera y de restaurantes, el
pesca, entre otros. petroleo. transporte, los servicios
*Industrial de financieros, la
transformacion: educacion, ente otros.

fabricacion de todo tipo
de mercancias.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Banco de la Republica de Colombia (s.f.).

La actividad de SWCOL SAS se puede catalogar en el sector terciario o de servicios, ya
que su ejercicio se enfoca en la prestacion de servicios de arquitectura e ingenieria, segiin la misma
empresa, se cataloga frente a la Camara de Comercio de Bogota identificada por la sigla CCB
(Registro Unico Empresarial y Social [RUES], 2019; EMIS, 2019a). Sin embargo, dada la
bastedad de actividades econdmicas existentes, la clasificacion clasica de la Ilustracion 4.1 puede
quedarse corta para fines practicos. Motivo por el cual es comun la concepciéon de una
categorizacion en diversos sectores econdmicos segln la especializacion de la actividad, a partir
de lo cual se pueden encontrar propuestas de clasificacion como la que se presenta en la Ilustracion

4.2.
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Iustracion 4.2 Clasificacion andloga de los sectores economicos

s Sector agropecuario
*Corresponde al sector primario de la clasificacion clasica.

el Sector de servicios

*Corresponde al sector terciario de la clasificacion clasica.

s Sector industrial

*Corresponde al sector secundario de la clasificacion clasica.

s Sector de transporte

*Hace parte del sector terciario, e incluye transporte de carga, servicio de
transporte publico, transporte terrestre, aéreo, maritimo, etc.

e Sector de comercio

*Hace parte del sector terciario, e incluye comercio al por mayor, minorista,
centros comerciales, cimaras de comercio, plazas de mercado y, en general, a
todos aquellos que se relacionan con la actividad de comercio de diversos
productos a nivel nacional o internacional.

=y Sector financiero

*En este sector se incluyen todas aquellas organizaciones relacionadas con
actividades bancarias y financieras, aseguradoras, fondos de pensiones y
cesantias, fiduciarias, etc.

el Sector de la construccion

*En este sector se incluyen las empresas y organizaciones relacionadas con la
construccion, al igual que los arquitectos e ingenieros, las empresas productoras
de materiales para la construccion, etc.

an  Sector minero y energético

*Se incluyen en ¢l todas las empresas que se relacionan con la actividad minera y
energética de cualquier tipo (extraccion de carbon, esmeraldas, gas y petroleo;
empresas generadoras de energia; etc.).

e Sector solidario

*En este sector se incluyen las cooperativas, las cajas de compensacion familiar,
las empresas solidarias de salud, entre otras.

e Sector de comunicaciones

*En este sector se incluyen todas las empresas y organizaciones relacionadas con
los medios de comunicacion como (telefonia fija y celular, empresas de
publicidad, periddicos, editoriales, etc.).

Fuente: Elaboracion propia a partir de Banco de la Republica de Colombia (s.f.).

De acuerdo con la clasificacion andloga de la Ilustracion 4.2, SWCOL SAS puede
catalogarse nuevamente en el sector terciario, lo cual corresponderia con la categorizacion

empresarial segin la teoria cldsica. Sin embargo, se debe aclarar que, pese a que la actividad
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econdémica de la empresa se cataloga en el sector de servicios, la mayoria de sus clientes se
desempefian en el sector segundario o industrial seglin la teoria clasica y en el sector minero y
energético de la clasificacion anéloga, definido en la tedrica clésica como el subsector industrial
extractivo (Banco de la Republica de Colombia, s.f.); motivo por el cual, el contexto situacional
de la empresa se da en el sector industrial minero y energético donde presa la mayoria de sus

servicios.

4.1. Sector Minero y Energético

El sector minero y energético o industrial extractivo agrupa las actividades dedicadas a la
explotacidn de ciertos recursos naturales para su disposicion a las industrias de transformacion. Al
interior de este sector, se pueden diferenciar dos enfoques sectoriales, la explotacion de minerales

y la explotacion de hidrocarburos.

4.1.1. Sector Minero

El sector minero debe su nombre a la explotacion de los recursos naturales que se
consideran minerales, definidos como sustancias so6lidas e inorganicas, formadas por uno o mas
elementos quimicos que se organizan con una estructura interna definida (Gobierno de Chile,

2018). Adicionalmente, los minerales se usualmente se diferencian en metalicos y no metalicos.

4.1.1.1. Mineria Metalica

La extraccion de metales se denomina cominmente mineria metalica que a su vez se
categoriza en cuatro subtipos: 1) metales basicos, como cobre, plomo y zinc; 2) metales ferrosos,
como hierro, magnesio, y titanio; 3) metales preciosos, como oro, plata y platino; y 4) metales

radioactivos, como plutonio, radio y uranio (Gobierno de Chile, 2018).

4.1.1.2. Mineria No Metdlica

En esta categoria se ubica la extraccidon de recursos minerales como salitre, yodo, yeso,

carbonato de litio, potasio, carbonato de calcio, cal, asbesto y arcillas comunes. Este tipo de
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elementos gozan de una serie de caracteristicas que los hacen altamente aprovechables en las

industrias de transformacion y en el sector agropecuario.

4.1.2. Sector Hidrocarburos

El sector de hidrocarburos o sector Oil & Gas, se enfoca en la explotacion del material
organico compuesto principalmente por hidrogeno y carbono definidos como recursos no
minerales donde basicamente se incluye el petrdleo, el gas y los biocombustibles. Su explotacion
se diferencia en el sector minero, en primer lugar, por el estado fisico del recurso, ya que los
minerales se definen como elementos sdlidos lo cual excluye por composicion al petréleo y al gas.
De otro lado, su explotacion suele estar destinada al uso energético, motivo que permite que este
sector también sea denominado como minero energético.

La variedad de actividades econdémicas incluidas en este sector permite que facilmente se
conciba una cadena entre estas, la cual recibe el nombre de cadena de valor del sector

hidrocarburos o simplemente cadena del sector hidrocarburos.

4.1.3. Cadena del Sector Hidrocarburos

En el sector Oil & Gas intervienen diversas organizacion empresariales y no empresariales
en las diversas etapas que componen la denominada cadena del sector hidrocarburos. Entre estas
actividades se encuentran la regulacion y la administracion del sector, actividad que cominmente
recae en organizaciones gubernamentales o mixtas encargadas de la fiscalizacion de las demas
actividades econdmicas relacionadas al sector donde se encuentran la exploracion, produccion,
transporte, refinacion o procesamiento y comercializacion de los recursos naturales no renovables
(Agencia Nacional de Hidrocarburos [ANH], s.f.a).

La Cadena de los hidrocarburos consta de tres areas: upstream, midstrean y downstream
como se puede ver en la Ilustracion 4.3, el upstream comprende las acciones de exploracion y
extraccion; el midstream involucra el transporte y almacenamiento del hidrocarburo sin tratar; y
el downstream cierra la cadena con el procesamiento o refinacion, el almacenamiento del derivado
y la comercializacién de los productos (Organismo Supervisor de la Inversion en Energia y

Mineria [Osinergmin], 2015; ANH, s.f.).
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Tlustracion 4.3 Cadena del sector hidrocarburos

AN
G

Fuente: Elaboracion propia a partir de Osinergmin (2015) y ANH (s.f.)

4.1.3.1. Upstream

Comprende las actividades de exploracion y explotacion de hidrocarburos liquidos y otros
derivados. Mediante la exploracion se buscan nuevas y potenciales fuentes subterraneas y
submarinas de petroleo crudo, gas natural y otros derivados. La exploracién se divide en dos
procesos, la exploracion sismica por medio de la cual se realiza un estudio que permite la creacion
de una imagen representativa de las capas de la tierra y, la exploracion perforatoria que consiste
en la perforacion de los nuevos pozos que buscan llegar hasta la ubicacion de las reservas de
hidrocarburos. Posteriormente, la explotacion o produccion es el proceso mediante el cual se

extraen los hidrocarburos de la reserva y se traen a la superficie (Osinergmin, 2015; ANH, s.f.).

4.1.3.2. Midstrean

En esta etapa se toma el producto extraido del yacimiento y se somete a ciertos procesos
que separan los hidrocarburos de otros elementos contenidos en el yacimiento, como lodo y agua.
Posteriormente se dispone su almacenamiento y su transporte hacia las refinerias, bien sea por
oleoductos y gasoductos o por medios de trasporte como trenes, camiones o barcazas segun la

necesidad (Osinergmin, 2015; ANH, s.f.).
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4.1.3.3. Downstream

En esta fase de la cadena se encuentra la actividad principal de la industria. Donde en la
etapa de refinacién y se someten los hidrocarburos procesos que permiten la obtencion de
derivados de alto valor comercial como combustibles y petroquimicos como se puede apreciar en

la Ilustracion 4.4.

Ilustracion 4.4 Productos derivados de los hidrocarburos

Fuente: Tomado de ANH (s.f)

Posteriormente, se procede con el almacenamiento y transporte de los derivados segun la
cadena de comercializacién lo demanda, para finalizar con la distribucion y venta a los
comerciantes y consumidores de los productos derivados de los hidrocarburos (Osinergmin, 2015;

ANH, s.f.).

4.2. Sector Oil & Gas en Colombia

En Colombia el sector Oil & Gas ubica la mayoria de sus actividades econdmicas en las
secciones B Explotacion de minas y canteras, y C Industrias manufactureras, de la revision cuatro
(4) de la Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de Todas las Actividades Economicas
comunmente identificada por la sigla CIIU, adaptada para Colombia por la Direccion de

Regulacion, Planeacion, Estandarizacion y Normalizacion (DIRPEN, 2012). Estas clasificaciones
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permiten que al interior del sector se diferencien subsectores, donde cominmente se mencionan 5
categorias segun la actividad econdmica: 1) actividades de ingenieria, 2) comercio de combustibles
y lubricantes, 3) derivados del petroleo y gas, 4) transporte por tuberia y 5) extraccion de petroleo
crudo y gas.

En la seccion B Explotacion de minas y canteras, las actividades del sector se ubican en la
division 06. Extraccion de petroleo crudo y gas natural que en detalle puede llegar a dividirse en
dos clases y grupos, uno enfocado al petroleo crudo y otro al gas natural, como se ve en la Tabla

4.1

Tabla 4.1 Actividades economicas del sector en la seccion B de la clasificacion CIIU

Seccion Division Grupo Clase Descripcion
B Explotacion de minas y canteras
06 Extraccion de petroleo crudo y gas natural

061 0610 Extraccion de petrdleo crudo
062 0620 Extraccion de gas natural
Fuente: Tomado de DIRPEN (2012)

En cuanto a la seccion C. Industrias manufactureras, la actividad del sector puede ser un
poco mas amplia ya que los hidrocarburos son empleados para la fabricacion de productos en
variedad de industrias como se ve en la Ilustracién 4.4. Sin embargo, en la Tabla 4.2 se presenta

la codificacion a la cual corresponden la mayoria de las actividades propias del sector.

Tabla 4.2 Actividades economicas del sector en la seccion C de la clasificacion CITU

Seccion Division Grupo Clase Descripcion
C Industrias manufactureras
19 Coquizacion, fabricacion de productos de la refinacion

del petréleo y actividad de mezcla de combustibles
191 1910 Fabricacion de productos de hornos de coque
192 Fabricacion de productos de la refinacion del petrdleo
1921 Fabricacion de productos de la refinacion del petrdleo
1922 Actividad de mezcla de combustible
Fuente: Tomado de DIRPEN (2012)

4.2.1. Estudios Sectoriales

Gracias a la existencia de recursos naturales en el territorio nacional, en el caso colombiano
el sector de hidrocarburos se comporta como uno de los principales ejes de crecimiento y desarrollo

econdmico. Posicionandose entre los principales exportadores nacionales, generando un aporte
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considerable al Producto Interno Bruto [PIB], atrayendo inversion y generando contraprestaciones
econdmicas para el estado mediante regalias e impuestos (Departamento Nacional de Planeacion

[DNP], 2015; Departamento Nacional de Planeacion [DNP], 2019).
4.2.1.1. Producto Interno Bruto

Como se puede apreciar en la Tabla 4.3 el sector de explotacion de minas y canteras no
aporta desde 2005 menos del 5% al PIB total del pais, y ha logrado participaciones considerables
de hasta el 12% del PIB. Sin embargo, como se aprecia en la Grafica 4.1 el sector se ha visto
expuesto a fluctuaciones en su PIB, contrario a la situacion del PIB nacional que se mantiene al

alza (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica [DANE], 2018)

Grafica 4.1 PIB colombiano histérico total y del sector
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Fuente: Elaboracion propia a partir de DANE (2018)

Tabla 4.3 Participacion del sector B en el PIB total del pais
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017° 2018
72% 7,6% 6,8% 9,0% 8,1% 9,5% 12,6% 123% 11,2% 9,3% 6,5% 52% 5,7% 6,3%
Fuente: Elaboracion propia a partir de DANE (2018)
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Gracias a la division del sector de explotacion minera en las actividades de la Tabla 4.1 es
posible realizar la misma division con el PIB del sector obteniendo asi la Grafica 4.2.
Adicionalmente por medio de la Tabla 4.4 es permitido indicar que la actividad econémica del
sector Oil & Gas aporta en todo periodo mas del 50% del PIB del sector minero, presentando
considerables picos de crecimiento que se permiten aportar hasta el 80% del PIB del sector minero,
lo cual, es un indicador evidente de que el sector Oil & Gas es la principal actividad de su sector

y el mayor responsable de los evidentes impulsos y descensos que se aprecian en la Grafica 4.2.

Griéfica 4.2 Distribucion por actividades del PIB del sector B
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Fuente: Elaboracion propia a partir de DANE (2018)

Tabla 4.4 Participacion de la actividad de hidrocarburos en el PIB total del sector B
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017° 2018
64% 61% 59% 67% 65% T70% T75% 76% 80% 79% 69% 54% 58%  62%

Fuente: Elaboracion propia a partir de DANE (2018)
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4.2.1.2. Produccion

En la Grafica 4.3 se presenta la produccion promedio fiscalizada de petroleo en miles de
barriles por dia calendario de acuerdo con las estadisticas de la ANH y la Superintendencia de
Sociedades reconocida por la sigla Supersociedades. En este caso se puede notar un aumento desde
2008 hasta 2015, y a partir de 2016 la produccion ha tendido a la baja. Este comportamiento
fluctuante de la produccion de petrdleo corresponde con la misma fluctuacion del PIB del sector

reportado en la Grafica 4.2.

Grafica 4.3 Produccion diaria promedio de petroéleo por aiio
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Fuente: Elaboracion propia a partir de ANH (s.f.b), Supersociedades (2013) y
Supersociedades (2017)

4.2.1.3. Precio

En la Grafica 4.4 se encuentran los precios del petroleo con base en las referencias Brent y
West Texas Intermediate identificado por la sigla WTI. El precio del crudo Brent se proviene del
mercado europeo mientras que el precio de referencia WTI proviene del mercado americano. El
precio del petroleo también presenta una caida entre 2014 y 2016 correspondiendo con lo que se
puede observar en el PIB del sector en la Grafica 4.2 y con la reduccion de la produccion de crudo

evidente en la Grafica 4.3.
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Grafica 4.4 Precios de referencia del petréleo
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Fuente: Elaboracion propia a partir U.S. Energy Information Administration (2019)

4.2.1.4. Subsector Actividades de Ingenieria

Las organizaciones que se desempefian industrialmente en el sector de hidrocarburos tienen
fuertes necesidades tecnoldgicas que permiten que al sector se incluyan empresas dedicadas a
suplir estas necesidades desde la capacidad técnica por medio de la oferta de productos y servicios
afines a la ingenieria. Estas organizaciones tecnoldgicas son las responsables de colocar en el
sector el factor innovador sobre practicas, maquinaria y equipos empleados para la produccion de
los hidrocarburos y los derivados petroquimicos de tal manera que el sector logre mayor eficiencia
y factores diferenciales en sus operaciones (Cornell University, Institut Européen d'Administration
des Affaires [INSEAD] y World Intellectual Property Organization [WIPO], 2013)

Los estudios sectoriales de la Supersociedades acerca del sector hidrocarburos diferencian
generalmente el subsector de actividades de ingeniera, del cual toman una muestra para el anlisis
del subsector. Acorde con estos estudios, como se puede ver en la Grafica 4.5 el subsector reporta
desde 2014 un cese en la tendencia creciente de las ganancias que se redujeron en
aproximadamente 1,4% bajando aproximadamente 5 mil millones de pesos. Aunque, el subsector
reporto incremento en los ingresos operacionales en aproximadamente 6,2% (Supersociedades,

2013) como se puede ver en la Grafica 4.5.
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Grafica 4.5 Ingresos y ganancias del subsector de ingenieria 2012-2014
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Fuente: Elaboracion propia a partir Supersociedades (2013)

Como se aprecia en la Grafica 4.6 entre el periodo 2014 y 2015 se presentd un mayor
descenso en las ganancias al del periodo inmediatamente anterior, logrando una reduccion de
aproximadamente de 181 mil millones de pesos que corresponde al 74%. En este periodo, también
se vio una reduccion aproximada del 9,5%. de los ingresos operacionales que pasaron de cerca de
4,2 billones de pesos a aproximadamente 3,8 billones de pesos como se observa en la Gréfica 4.6.

En continuidad al descenso del sector, del periodo 2015 al periodo 2016 la Supersociedades
reporta un decremento de 51,4% en los ingresos operacionales de la actividad de ingenieria
pasando de 7,6 a 3,7 billones de pesos. Generando un nuevo descenso en las ganancias del sector,

al punto de causar perdidas por cerca de mil millones de pesos (Supersociedades, 2017).
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Grafica 4.6 Ingresos y ganancias del subsector de ingenieria 2014-2015
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Fuente: Elaboracion propia a partir Supersociedades (2015)

Se debe aclarar que el analisis de los resultados financieros del sector presenta variaciones
en las cifras empleadas dado al cambio de la muestra entre informes que uso la Supersociedades
para el desarrollo de los informes de desempefio. Sin embargo, se reconoce a través del
seguimiento de los 3 informes estudiados que comprende los periodos entre 2012 y 2016, la
tendencia a la baja del subsector de la actividad de ingenieria al punto de generar millonarias
pedidas en el mismo. Hecho que corresponde con la baja del PIB del sector, la produccion de

petroleo y la reduccion de los precios internacionales del crudo.
4.2.1.4.1. Comparativa de Competidores

Entre sus competidores directos y frecuentes SWCOL SAS reconoce organizaciones como
ABB LTDA, SISTECONTROL SAS, ROCKWELL INGENIERIA SAS, OMNICON SA v,
AUTOMATIZACION AVANZADA SA. Todas empresas debidamente registradas en Colombia
y obligadas a generar reportes de informacion financiara, de los cuales se abastecen de informacion
organizaciones gubernamentales y no gubernamentales como la Supersociedades y EMIS. Esto
permite la recopilacion de informacién y la presentacion de la Tabla 4.5 a parir de la cual se
construye la Gréfica 4.7 que contiene el seguimiento a la utilidad neta generada por las empresas

mencionadas.
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Tabla 4.5 Utilidad neta de SWCOL SAS y sus competidores

2015 2016 2017 2018
SWCOL SAS $803.806 $1.673.518 -$ 69.083 $ 84.127
ABB LTDA $3.750.818 $216.296 -$8.752.900 -$ 5.872.548
SISTECONTROL SAS $32.586 $ 170.776 $ 182.178 $ 586.903
ROCKWELL INGENIERIA SAS $ 85.376 $99.128 $ 74.452
OMNICON SA $ 183.758 $ 600.495 $494309 $517.110

AUTOMATIZACION AVANZADA SA $301.264 $ 62.775 $ 64.019 $ 63.232

Fuente: Elaboracion propia a partir de EMIS (2019a; 2019b; 2019c¢; 2019d; 2019e; 2019f)

Grafica 4.7 Evolucién de la utilidad neta de SWCOL SAS y sus competidores
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Fuente: Elaboracion propia a partir de EMIS (2019a; 2019b; 2019¢; 2019d; 2019¢; 2019f)

Como se puede apreciar en la Grafica 4.7 en el periodo 2017 el 50% de las empresas
presentaron caidas en la utilidad que percibieron, al punto de que dos de estas entraron a zona de

perdidas entre las que se ubica SWCOL SAS. Adicionalmente se puede indicar que el decremento
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en la utilidad de algunas empresas no se debe a que otras del comparativo lograran hacerse con
estos ingresos, pues como se ve en la Tabla 4.6 no se encuentran incrementos considerables en los
ingresos operacionales, salvo el hecho de ABB LTDA, pero se reconoce que esta es la empresa

que mayores pérdidas presento en el periodo 2017.

Tabla 4.6 Ingresos operativos de SWCOL SAS y sus competidores

2015 2016 2017 2018
SWCOL SAS $7252.180  $8.486295  $4474421  $4.204.226
ABB LTDA $412.746.863 $328.453.827 $400.504.886 S 365.666.547
SISTECONTROL SAS $3.515920  $2359.970  $2.209.443  $5.135.661
o WWELL INGENIERIA $1.646201  $1.653.791  $1.639.016
OMNICON SA $18.040.120 $21.549202 $24472507 S 24.740.889
AUTOMATIZACION

RGN $13.191.613  $9.648238  $6.522.082  $5.845.597

Fuente: Elaboracion propia a partir de EMIS (2019a; 2019b; 2019c¢; 2019d; 2019e; 2019f)

Gracias al andlisis es evidente la tendencia a la baja que tiene el sector y el subsector,
presentando reduccién en todo aspecto analizado, desde produccion y precios de venta del sector
Oil & Gas; hasta ingresos operacionales y ganancias (perdidas) del subsector de ingenieria y de

las empresas que SWCOL SAS reconoce como competencia directa y frecuente.

4.2.2. Analisis del Entorno

Conocer y analizar el ambiente o entorno en el cual se desempefia una organizacion es
elemental para el direccionamiento de esta (Wheelen y Humger, 2007). El reto de las
organizaciones se fundamenta en explorar, monitorear, pronosticar y evaluar los elementos que
pueden influir directa o indirectamente sobre su actividad empresarial (Hitt, et al., 2008). Para la
evaluacion del andlisis externo se encuentran diversas metodologias a aplicar, en el caso se
empleard en andlisis PESTEL para la compresion de los factores del macroentorno clasificados en
diversos segmentos y, el estudio de las 5 fuerzas de Porter para analizar el nivel de competencia

que tiene la industria.
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4.2.2.1. Anadlisis PESTEL

El anélisis PESTEL recibe su nombre del acronimo de los segmentos presentes en la
Ilustracion 4.5 por medio de los cuales se construye una vision general del macroentorno que afecta

la organizacion (Johnson, Whittington, Scholes, Angwin, y Regnér, 2014).

Hustracion 4.5 Componentes del analisis PESTEL
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Johnson, et al., (2014)

4.2.2.1.1. Factores Politicos

Con base en los estudios del sector de hidrocarburos desarrollados por diversos organismos
nacionales e internacionales como Business News Americas (Bnamericas, 2018; Stok, s.f.a; Stok,
s.f.b; Lenton, 2017; de Montmollin, s.f.; Lenton, s.f.), Mergent, Inc. (2017), Sectorial, la
Asociacion Nacional de Comercio Exterior identificada como Analdex (Rodriguez y Gomez, s.f.),
el Grupo Bolivar (2017; 2018a; 2018b), Sectorial (2017), la Supersociedades (2013; 2015) y la
Organizacion de Paises Exportadores de Petroleo (OPEP, 2018), se identifican los siguientes
factores politicos en el macroentorno del sector:

e Guerra comercial entre China y Estados Unidos, lo cual genera prondsticos débiles
del crecimiento econdmico mundial. Sin embargo, augura un potencial mercado en
el territorio chino gracias a la intension del pais asiatico por impulsar su economia,
lo cual genera una demanda de diversos productos entre los cuales se mencionan
las materias primas del sector Oil & Gas. Mientras que, por su lado Estados Unidos

persigue fieramente ser el mayor productor de petrdleo del mundo.
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Acuerdos de los paises miembros de la OPEP, enfocados a la regulacion de las
cantidades de producciéon de crudo para reducir la sobreoferta que influye
negativamente sobre los precios.

Variaciones en la regulacion nacional del sector, que influye directamente sobre los
niveles de inversion y por ende de produccion de hidrocarburos.

Escandalos de corrupcion registrados en varios proyectos del sector frenan la
expansion de la infraestructura.

Acuerdo con las Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia referidas como las
Farc, y los avances en el didlogo con el Ejército de Liberacion Nacional reconocido
como ELN; permitirdn evaluar zonas como la cuenca de los Llanos, la region del
Catatumbo y la del Caguéan que, son de los mejores prospectos de para encontrar

hidrocarburos.

4.2.2.1.2. Factores Economicos

Con base en los estudios del sector de hidrocarburos desarrollados por diversos organismos

nacionales e internacionales como Bnamericas (Bnamericas, 2018; Stok, s.f.a; Stok, s.f.b; Lenton,
2017; de Montmollin, s.f.; Lenton, s.f.), Mergent, Inc. (2017), Analdex (Rodriguez y Gomez, s.f.),
el Grupo Bolivar (2017; 2018a; 2018b), Sectorial (2017), la Supersociedades (2013; 2015) y la

OPEP (2018), se identifican los siguientes factores econdmicos en el macroentorno del sector:

Constantes fluctuaciones en los precios del crudo WTI y Brent, que actualmente
presenta una tendencia alcista que favorece la economia colombiana.

En los afios anteriores se vivid una dréstica caida en las inversiones del sector en
actividades de exploracion y produccion que llegas hasta un 32% y 60%,
respectivamente; superando la media de las reducciones mundiales que esta sobre
el 20% y 23%, respectivamente.

Desde 2015 hasta 2018 las empresas dedicadas a las actividades de exploracion,
explotacion y transporte de hidrocarburos sostienen una tendencia de inversion
enfocada a la eficiencia de la industria para mantener los costos operacionales sin

mayor variacion.
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e Empresas dedicadas a la exploracion y explotacion de hidrocarburos pronostican
inversion para los proximos afios. Como el caso Ecopetrol que anuncia inversiones
de entre 3500 y 4000 millones de pesos.

e Nuevamente el PIB del sector reporta una tendencia al alza, aunque moderada y no
equiparable aun con los valores reportados previa la caida mundial del precio del

petroleo.

4.2.2.1.3. Factores Sociales

Con base en los estudios del sector de hidrocarburos desarrollados por diversos organismos
nacionales e internacionales como Bnamericas (Bnamericas, 2018; Stok, s.f.a; Stok, s.f.b; Lenton,
2017; de Montmollin, s.f.; Lenton, s.f.), Mergent, Inc. (2017), Analdex (Rodriguez y Gomez, s.f.),
el Grupo Bolivar (2017; 2018a; 2018b), Sectorial (2017), la Supersociedades (2013; 2015) y la
OPEP (2018), se identifican los siguientes factores sociales en el macroentorno del sector:

e Resistencia por parte de las comunidades y municipios quienes basandose en
diversos motivos han logrado impulsar consultas populares en contra de los
proyectos, al punto de limitar o frenar iniciativas de inversion.

e Pese los acuerdos con las Farc y los didlogos sostenidos con el ELN para poner fin
al conflicto armado, atn existe el riesgo de atentados contra la infraestructura del

sector.

4.2.2.1.4. Factores Tecnologicos

Con base en los estudios del sector de hidrocarburos desarrollados por diversos organismos
nacionales ¢ internacionales como Bnamericas (Bnamericas, 2018; Stok, s.f.a; Stok, s.f.b; Lenton,
2017; de Montmollin, s.f.; Lenton, s.f.), Mergent, Inc. (2017), Analdex (Rodriguez y Gomez, s.f.),
el Grupo Bolivar (2017; 2018a; 2018b), Sectorial (2017), la Supersociedades (2013; 2015) y la
OPEP (2018), se identifican los siguientes factores tecnoldgicos en el macroentorno del sector:

¢ Disponibles nuevos avances tecnoldgicos que reducen los costos de perforacion y
permiten aumentar la produccion de hidrocarburos. Estas tecnologias ya son usadas

en Texas y han logrado una produccion al nivel de superar a Iran e Irak.
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4.2.2.1.5.

Estudios de la ANH sobre la aprobacion en uso de tecnologias de estimulacion
hidraulica en yacimientos de Colombia posterga su utilizacion hasta 2021 debido a
carencias de regulacion ambiental.

El sector presenta una baja dependencia de las importaciones de bienes intermedios
necesarios para las actividades operativas.

Tendencia hacia la inversion en gasoductos y reduccion en la inversion de

oleoductos.

Factores Ambientales

Con base en los estudios del sector de hidrocarburos desarrollados por diversos organismos

nacionales e internacionales como Bnamericas (Bnamericas, 2018; Stok, s.f.a; Stok, s.f.b; Lenton,
2017; de Montmollin, s.f.; Lenton, s.f.), Mergent, Inc. (2017), Analdex (Rodriguez y Gomez, s.f.),
el Grupo Bolivar (2017; 2018a; 2018b), Sectorial (2017), la Supersociedades (2013; 2015) y la

OPEP (2018), se identifican los siguientes factores ambientales en el macroentorno del sector:

4.2.2.1.6.

El recurso hidrocarburifero colombiano tiene un tamafio moderado en el mercado
mundial.

Desde el Ministerio de Ambiente se sefiala que la adopcion de la estimulacion
hidraulica debe esperar hasta 2021 para que la regulacion ambiental este definida.
Las empresas del sector dedicadas a la exploracion y explotaciéon manifiestan que
la rigidez de las regulaciones ambientales es un constante opositor de las

inversiones.

Factores Legales

Con base en los estudios del sector de hidrocarburos desarrollados por diversos organismos

nacionales e internacionales como Bnamericas (Bnamericas, 2018; Stok, s.f.a; Stok, s.f.b; Lenton,
2017; de Montmollin, s.f.; Lenton, s.f.), Mergent, Inc. (2017), Analdex (Rodriguez y Gomez, s.f.),
el Grupo Bolivar (2017; 2018a; 2018b), Sectorial (2017), la Supersociedades (2013; 2015) y la

OPEP (2018), se identifican los siguientes factores legales en el macroentorno del sector:
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e Las empresas del sector reportan una alta tasa tributaria, pese a la reforma aprobada
en 2016.

e Creacion del Certificado de Reembolso Tributario definido como Cert. Este
certificado es un titulo valor del gobierno que permite descuento en el impuesto de
renta y es entregado a las empresas para estimular la inversion en explotacion.

e Posibilidad de deducir del impuesto de resta el Impuesto Sobre el Valor Anadido,

IVA, pagado por bienes de capital segun lo define la Ley del IVA.

4.2.2.1.7. Resumen del Analisis PESTEL

En la Tabla 4.7 se encuentra la compilacion de los aspectos identificados en cada uno de

los factores del macroentorno propuestos por el modelo PESTEL.

Tabla 4.7 Resumen del analisis PESTEL

Factores Politicos
Guerra comercial
entre China y Estados
Unidos
o Potencial
mercado en el
territorio
o Estados
Unidos busca
ser el mayor
productor de
petroleo.

Acuerdos de la OPEP,

enfocados a la
regulacion de
produccion.

Factores Economicos
Constantes
fluctuaciones en los
precios del crudo WTI
y Brent.

Drastica caida en las
inversiones del sector.
Tendencia de
inversion enfocada a la
eficiencia de la
industria.

Pronostican
inversiones favorables
para los proximos

anos.

Factores Sociales
Resistencia por parte
de las comunidades y
municipios
o Consultas
populares en
contra de los
proyectos
Aun existe el riesgo de
atentados contra la
infraestructura del

sector.
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Variaciones en la
regulacion  nacional
del sector

Escandalos de
corrupcion
Proximidad al cese de
actividad  guerrillera
facilita la exploracion
en zonas de conflicto.
Factores Tecnoldgicos
Avances tecnologicos

reducen costos de

perforacion y
aumentan la
produccion
Postergada la
utilizacion de
estimulacion
hidraulica.

Baja dependencia de
las importaciones.

Tendencia hacia la
inversion en
gasoductos y
reduccion en la
inversion de

oleoductos.

El PIB del sector

reporta una tendencia

al alza.

Factores Ambientales
Disposicion de
recursos
hidrocarburiferos
limitada.
Construccion de la
regulacion ambiental
para el uso de nuevas
tecnologias.

La rigidez de las
regulaciones
ambientales es un
constante opositor de

las inversiones.

Factores Legales

Alta tasa tributaria
Reforma tributaria de
2016.

o Certificado
Cert para
estimular  la
inversion  en
explotacion.

o Ley del IVA,

para facilitar la

compra de
bienes de
capital

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bnamericas (2018), Stok (s.f.a; s.f.b), Lenton, (2017;
s.f.), de Montmollin (s.f.), Mergent, Inc. (2017), Rodriguez y Gémez (s.f.), Grupo Bolivar (2017;
2018a; 2018b), Sectorial (2017), Supersociedades (2013; 2015) y OPEP (2018)
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4.2.2.2. Analisis de las 5 Fuerzas de Porter

Como se describio anteriormente el sector de Oil & Gas en Colombia suele dividirse en
subsectores de acuerdo con las actividades economicas que las diferentes empresas prestan en el
mercado. En el caso de interés, el subsector de actividades de ingenieria corresponde con el entorno
de competencia directo de la empresa en estudio, motivo por el cual realizar un andlisis mas
especifico de la competencia de este subsector cobra valor y relevancia.

Para esta labor suele emplearse el modelo de las 5 Fuerzas propuesto por Michael Porter
(Kotler y Keller, 2012) por medio del cual se puede realizar una medicion de la intensidad de la
competencia en una industria determinada. El modelo de Porter permite a las organizaciones
estudiar un dmbito amplio para poder identificar a los competidores actuales y potenciales, y
simultaneamente a los clientes potenciales y a las empresas que suplen sus necesidades (Hitt, et
al., 2008).

El modelo de las 5 fuerzas de Porter propone que las fuerzas que interactiian entre si para
definir la competitividad de una industria son 1) rivalidad entre empresas competidoras, 2) entrada
potencial de nuevos competidores, 3) desarrollo potencial de productos sustitutos, 4) poder de
negociacion de los proveedores y, 5) poder de negociacion de los consumidores; como se puede

apreciar en la Ilustracion 4.6.

Tlustracion 4.6 Modelo de las 5 fuerzas de Porter

[Desarrollo potencial de productos sustitutog

A

Y

Poder de negociacion de los Rivalidad entre empresas Poder de negociacion de los
proveedores competidoras consumidores

A

\/

[Entrada potencial de nuevos competidores]

Fuente: Tomado de David (2013, pag. 76)

La entrada potencial de nuevos competidores se enfoca en analizar las facilidades o barreras

para que entren al mercado nuevas organizaciones competidoras como los recientes
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emprendimientos de base tecnoldgica. El desarrollo potencial de productos sustitutos se encarga
de analizar productos sustitutos reales o potenciales desarrollados por otras organizaciones e
industrias como las energias renovables. El poder de negociacion de los proveedores analiza los
posibles efectos de decisiones que puedan tomar los proveedores de la industria en general tales
como incremento de costos. El poder de negociacion de los consumidores se encarga de estudiar
como las acciones emprendidas por los clientes pueden afectar el interés de la empresa, como las
compras por volumenes. Finalmente, la rivalidad entre empresas competidoras, se refiere a las
interacciones que toman los competidores identificados en el mercado para desarrollar ventajas
competitivas por sobre los demas actores (David, 2013; Johnson, et al., 2014; Hitt, et al., 2008;
Kotler y Keller, 2012).

4.2.2.2.1. Rivalidad entre Empresas Competidoras

Las condiciones actuales que vive el sector Oil & Gas a nivel mundial y nacional han
aumentado considerablemente la agresividad de la competencia entre las empresas del subsector
de actividades de ingenieria. Estas se han visto forzadas a competir cdusticamente con la finalidad
de sobrevivir la crisis que recién atraviesa el sector, lo cual ha generado principalmente que el
subsector entre en un estado donde toda oportunidad se ve saturada de ofertas comerciales en las
cuales resaltan la disminucion de los precios o costos acostumbrados (Bnamericas, 2018; Stok,

s.f.a; Supersociedades, 2013; Supersociedades, 2015).

4.2.2.2.2. Entrada Potencial de Nuevos Competidores

El mercado globalizado en un sector como el Oil & Gas permite con bastante facilidad que
las empresas que se enfocan en la atencion de esta industria busquen romper sus barreras
geograficas en beneficio de extender su crecimiento. Este es el caso de la potencial entrada de
empresas que atienden el mercado en otras disposiciones geograficas, pero que dados planes de
expansion los orientan hacia mercados en desarrollo y en busca de crecimiento rapido como el
colombiano; cabe resaltar que algunas de estas empresas pueden contar con un musculo financiero
considerable y algunas de las mismas pueden considerarse multinacionales. Por otro lado, dado el

actual auge tecnologico, es comun la aparicion de emprendimientos con esta base de desarrollo
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que construyen ofertas tecnologicas atractivas para la industria atendida (Bnamericas, 2018; Stok,

s.f.a; Stok, s.f.b; Business Monitor International Ltd [BMI Research], 2018; Marketline, 2015a).

4.2.2.2.3. Desarrollo Potencial de Productos Sustitutos

El desarrollo de sustitutos se estudia desde dos perspectivas, la del sector Oil & Gas 'y desde
la vision del subsector de actividades de ingenieria. Desde la perspectiva del sector hidrocarburos,
se encuentra la tendencia negativa en las inversiones en los procesos de petréleo mientras que, se
observa un alza en las inversiones en gas natural, lo cual afecta el desarrollo de proyectos de
ingenieria. Adicionalmente, en este &mbito se debe prestar atencion a la aparicion y tendencia hacia
el uso de energias renovables que se proyectan como sustitutos de las energias no renovables entre
las cuales se categorizan las generadas desde el sector hidrocarburos. Si bien estos dos sustitutos
no influyen directamente sobre el caso en estudio, si obligan la adecuacion de la oferta tecnoldgica
y comercial de SWCOL SAS.

Por otro lado, desde una vision mas propia del subsector de actividades de ingeniera, se
otorga a su base tecnoldgica la constante posibilidad de surgimiento de nuevas tecnologias
aplicables en la industrial Oil & Gas, lo cual impone en las organizaciones del sector como
SWCOL SAS la imperativa obligacion de mantener el maximo nivel de actualizacion tecnoldgico

posible (BMI Research, 2018; Marketline, 2015a; Marketline, 2015b).

4.2.2.2.4. Poder de Negociacion de los Proveedores

El analisis del poder de negociacion de los proveedores es necesario diferenciar dos tipos
de proveedores presentes en el mercado: aquellos que en paralelo ocupan una posicion de
competidores y lo que no son competidores. En el primer grupo se encuentran en el subsector de
actividades de ingenieria varias empresas fabricantes principalmente de equipos electronicos para
automatizacion industrial. Mientras que en el segundo grupo se encuentran empresas que no
compiten en el mercado directamente, sino que enfocan su atencion en las empresas de actividades
de ingenieras como parte de su cadena de distribucion.

Las empresas del primer grupo, generalmente compainias multinacionales, son fabricantes
de equipos, maquinaria e insumos y actian como proveedores de las demds empresas del sector

que se desarrollan en la prestacion de servicios, como es el caso de SWCOL SAS. Esta posicion
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ventajosa de las empresas fabricantes les otorgan un fuerte poder ya que tienen la capacidad de
sostener ventajas competitivas en el manejo de las tecnologias, ofrecer precios mas favorables e
incluso decidir no actuar con distribuidores, lo cual sin duda limita a empresas como SWCOL
SAS:

Por otro lado, estan las empresas que no compiten en el mercado, sino que ven en las
organizaciones del subsector de actividades de ingenieria los aliados estratégicos necesarios para
extender su mercado y llegar al consumidor final. Estas compafiias, muchas internacionales,
ofrecen mayores facilidades de negociacion y de la generacion de acuerdos que ofrezcan beneficios

mutuos (Sectorial, 2017; Supersociedades, 2013; Supersociedades, 2015).

4.2.2.2.5. Poder de Negociacion de los Consumidores

Las empresas del sector Oil & Gas enfocadas en la exploracion, explotacion, transporte y
procesamiento, han enfocado sus estrategias en mantener e incluso reducir los costos operativos,
lo cual significa bajas cambiar las inversiones de nuevos proyectos que exigen alta inversion
tecnologica por proyectos que buscan optimizar los recursos tecnolédgicas de los que disponen; han
puesto en el subsector de actividades de ingenieria una limitante de crecimiento dado que sus
clientes no estan dispuestos o no tienen la capacidad actual de pagar los servicios mas lucrativos
para las actividades de ingenieria.

Por otro lado, las proyecciones de inversion de las empresas de exploracion, explotacion,
transporte y procesamiento, para los afios que vienen sin duda contaran con amplias aspiraciones
y demandas, dado que el mercado del petroleo apenas tiene a estabilizarse y aun se encuentra lejos
de alcanzar el nivel de crecimiento que tenia antes de la precipitacion inadvertida por la que paso

(BMI Research, 2018; Marketline, 2015a; Marketline, 2015b).

4.2.2.2.6. Resumen del Analisis de las 5 Fuerzas de Porter

Con base en el estudio realizado y los aspectos identificados en cada una de las fuerzas del
andlisis de competitividad por el modelo de Porter se construye la Ilustracion 4.7, en la cual se
presente la compilacion del estudio de competitividad del subsector de actividades de ingenieria

dentro del sector Oil & Gas colombiano.
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Tlustracion 4.7 Resumen del analisis de las 5 fuerzas de Porter

Rivalidad Desarrollo potencial de Entrada potencial de
«La competencia es aspera productos sustitutos nuevos competidores
y enfocada en los precios *Mayores inversiones en *Empresas que expanden
L as limitadas gas natural que en su area geografica
oportunidades del sector petroleo *Emprendimientos de base
fomentan la competencia *Energias renovables tecnologica

*Nuevas tecnologias
aplicables en la industria

Poder de negociacion de los Poder de negociacion de los
proveedores consumidores
*Los proveedores que simultdneamente Inversiones enfocadas a la
son competidores tienen ventajas optimizacion de los recursos
competitivas evidentes tecnologicos disponibles
*Los proveedores que no compiten en *Nuevas inversiones con altas
el mercado buscan beneficios mutuos expectativas

Fuente: Elaboracion propia a partir de BMI Research (2018), Marketline (2015a; 2015b),
Sectorial (2017), Supersociedades (2013; 2015), Bnamericas (2018), Stok (s.f.a; s.f.b).
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5. MARCO INSTITUCIONAL

SWCOL SAS se encuentra al servicio de la industria energética, petroleo y gas, mineria y
energias alternativas; desde el afio 1995 con sede en la ciudad de Bogoté, Colombia, sin embargo,
no limita sus acciones a este marco local, sino que se extiende al marco nacional e internacional
con su filial SWCOL México S.A de C.V. desde 2014 y, adicionalmente se permite representar
con exclusividad la compafiia italiana Nugo Romano en varios paises de la region latinoamericana
(SWCOL SAS, 2017).

Acorde a la clasificacion colombiana definida en la Ley 590 de 2000 (Congreso de la
Republica, 2000), SWCOL SAS se puede catalogar como una PYME ya que cuenta con 18
empleados directos mas 2 contratistas por prestacion de servicios; y sus activos se encuentran en
el rango definido en la normativa, aunque no se difunden en el documento por solicitud de la

organizacion.
5.1.  Signos Distintivos

La empresa cuanta con el imagotipo de la Ilustracion 5.1 que encabeza la identidad visual
que se ha forjado SWCOL SAS y que es un simbolo distintivo en todas las actividades de
comunicacion de la empresa, entre las cuales se incluyen las comunicaciones en medios digitales,

los articulos de papeleria y productos de merchandising entre otros.

Iustracién 5.1 Imagotipo SWCOL SAS

WY SWEOL

Fuente: Tomado de SWCOL SAS (2018)

5.2. Declaraciones Organizacionales

La empresa SWCOL SAS en beneficio de su estructuracion corporativa se ha tomado la

tarea de construir sus declaraciones de mision y visidn como lineamientos elementales acerca de
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las intenciones de servicio al mercado y de crecimiento de la empresa. En la Ilustracion 5.2 se
encuentran las declaraciones que actualmente actian como elementos diferenciadores de SWCOL

SAS.

Hustracion 5.2 Declaraciones organizacionales

Mision Vision
*Ofrecer servicios integrales y productos *Ser lider en el mercado colombiano en
de ingenieria con la mas alta calidad, todas las actividades que desarrollamos,
desde la concepcion hasta la puesta en conservando el reconocimiento por
marcha del proyecto, presentando nuestra calidad y buscando siempre el
soluciones oOptimas en la estructuracion, mas alto nivel de excelencia en todos
desarrollo y gerencia de los mismos, nuestros productos y servicios.

hecho a la medida de las necesidades de
nuestros clientes.

Fuente: Tomado de SWCOL SAS (2017)

Adicionalmente, la empresa se enmarca a si misma bajo los valores de responsabilidad,
integridad y liderazgo, definidos en la Ilustracion 5.3 segtn la informacion disponible en el sitio

web de la empresa.

Iustracion 5.3 Valores organizacionales

mmmm Responsabilidad

*Mantenemos un comportamiento coherente e integro en todos nuestros
procesos porque estamos comprometidos con el desarrollo social, economico
y ambiental de nuestro entorno. Brindamos condiciones de trabajo 6ptimas a
nuestros empleados, generando los mejores resultados para nuestros clientes.

mame  Integridad

* Al interior de SWCOL somos un equipo que basa el cumplimiento de sus
compromisos en la sinceridad, la equidad, la veracidad, la honestidad, la
transparencia y el respeto como base de todas nuestras actuaciones.

mel  Liderazgo

* Asumimos el compromiso por ser siempre los mejores en las actividades que
realizamos, liderando procesos de gran calidad en los sectores en donde
trabajamos
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Fuente: Tomado de SWCOL SAS (2017)

5.3. Productos y Servicios

La actividad econdmica en la que se categoriza principalmente SWCOL SAS de acuerdo
con la revision 4 de la clasificacion CIIU, adaptada para Colombia por el DIRPEN corresponde
con «Actividades de arquitectura e ingenieria y otras actividades conexas de consultoria técnica»
(DIRPEN, 2012) identificada por el cédigo numérico 7110. En el caso de la filial mexicana, la
misma actividad econdmica se cobija en el cddigo de identificacion 5413 segun el Sistema de
Clasificacion Industrial de América del Norte identificada por su sigla NAICS en inglés (EMIS,
2019a).

Adicionalmente, segtin reporta la CCB, el portafolio de productos y servicios de SWCOL
SAS se compone por mas de 100 items de acuerdo con el cddigo estandar de productos y servicios
de Naciones Unidas reconocida por su sigla UNSPSC proveniente del nombre en ingles United
Nations Standard Products and Services Code (RUES, 2019; Colombia Compra Eficiente, s.f.). En
la Tabla 5.1 se presentan algunos de los productos y servicios que ofrece SWCOL SAS con su

respectivo codigo UNSPSC.

Tabla 5.1 Productos y servicios de SWCOL SAS
Cddigo Descripcion
15101500 Petrdleo - Destilados
20122100 Equipo de Perforacion
20122200 Equipo de prueba del pozo
20142600 Instrumentacion del sistema de control de produccion
20142700 Unidades de bombear
24141500 Suministros para seguridad - proteccion
25171700 Sistemas de frenado - componentes
25172700 Sistemas de control medioambiental
25173900 Componentes eléctricos
26111600 Generadores de potencia
26131500 Centrales eléctricas
26131700 Equipo de deteccion - vigilancia de produccion de energia
26131800 Equipo de control de produccion de energia
39121100 Centros de control - distribucion - accesorios
39121900 Dispositivos - accesorios de seguridad eléctrica
41113100 Analizadores - monitores de gas
41114100 Instrumentos sismologicos
41114300 Instrumentos hidrolégicos
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41114400 Instrumentos meteorologicos
43232600 Software especifico para la industria
43232900 Software para trabajo en redes
43233400 Software de controladores de dispositivos - utilidades
72121500 Servicios de construccion de plantas industriales
72151500 Servicios de sistemas eléctricos
77111600 Rehabilitacion ambiental
77121500 Contaminacion del aire
77131500 Contaminacién de petroleo
80101600 Gerencia de proyectos
81101500 Ingenieria civil
81101600 Ingenieria mecanica
81101700 Ingenieria eléctrica - electronica
81101800 Ingenieria quimica
81101900 Ingenieria de petroleos - gas
81102100 Ingenieria de océanos
81102600 Servicios de muestreo
81111500 Ingenieria de software - hardware
81151500 Meteorologia
81151600 Cartografia

Fuente: Tomado de RUES (2019)

Debido a que la actividad empresarial de SWCOL SAS tiene un enfoque de asesoria técnica
y desarrollos de arquitectura e ingenieria, la empresa tiene experiencia en diversos sectores
econdmicos entre los cuales cita en su brochure de presentacion los que se encuentran en la
lustraciéon 5.4. Aunque se debe resaltar que su trayectoria empresarial se ha desarrollado

mayormente en actividades para el sector Oil & Gas.

Iustracién 5.4 Industrias atendidas por SWCOL SAS

. , ; Tratamiento y
‘ Oil & Gas ; Energia s Distribucion de Agua

I Mineria y Metalurgia ;; Energias Renovables m Industria del cemento

1 Ingenios Azucareros

Fuente: Tomado de SWCOL SAS (2017)

La oferta de SWCOL SAS se puede dividir en productos tangibles y servicios de

consultoria. En cuanto a los productos tangibles, la empresa tiene la capacidad de proveer
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suministros electromecanicos, hidraulicos y electronicos aprovechables en diversos sectores
econdémicos, entre las marcas y productos distribuidos por la empresa se pueden mencionar los
presentes en la Ilustracion 5.5, resaltando la marca Nugo Romano, de la cual SWCOL SAS es

representante exclusivo en varios paises de la region latinoamericana incluyendo Colombia.

Hustracion 5.5 Productos tangibles ofrecidos por SWCOL SAS

Nugo Romano
Equipos para plantas de generacion

hidroeléctrica, petroquimica, pulpa y
NUGO .-

*Valvulas para plantas hidroeléctricas
*Turbinas, Rotores de Cuerpos y Ejes de Generadores
*Resortes, Inyectores, Anillos y Sellos

Boldrocchi

Amplia gama de soluciones integradas para los sectores de la
industria pesada y la generacion de energia
*Ventiladores, Sopladores y Compresores
BOLOROCCHI| .Sistemas de turbinas de gas y proteccion contra el ruido
* Amortiguadores de proceso de servicio pesado

Allen-Bradley

Componentes de automatizacion y sistemas de control integrado

@ *Proteccion de circuitos y cargas
o *Variadores y motores
Allen-Bradley

*Control de motores
*Controladores programables

ABB
Oferta integral para las industrias digitales

AL BD BD | -PLC Automation
" I. I. «Distributed Control Systems

+*Control room solutions

Fuente: Tomado de SWCOL SAS (2017), Asea Brown Boveri [ABB] (2019), Nugo
Romano (2019), Boldrocchi Group (2019) y Rockwell Automation, Inc (2019)

Por otro lado, el abanico de servicios que oferta SWCOL SAS parte de su capacidad técnica

en cuanto a servicios afines a la arquitectura e ingenieria para los sectores econdmicos a los cuales
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atiende la empresa. En este aspecto, la empresa tiene la capacidad de ofrecer servicios como los
presentes en la Ilustracion 5.6. a diferentes sectores industriales como los mencionados en la
Ilustracion 5.4. Adicionalmente, es meritorio mencionar que SWCOL SAS encuentra su fortaleza
atendiendo al sector Oil & Gas en procesos de automatizacion y control, servicios meteorologicos

y acompanamiento en actividades de offshore.

Ilustracion 5.6 Servicios ofrecidos por SWCOL SAS

= Gerencia de proyectos

Planificacion, organizacion, direccion y control de recursos de nuestros
clientes.

eEstructuracion de proyectos
eEstructuracion financiera
eEstructuracion legal
oGestion de Inversion
eEstudios de factibilidad

e Automatizacion y control

Automatizacion de procesos, incluyendo asesoria, ingenieria conceptual y
de detalle, programacion, instalacion, pruebas, puesta en marcha y
mantenimiento

eSistemas Scada

ePLCy DCS

eSistemas de medicion dinamica de hidrocarburos
eSistemas instrumentados de seguridad
e[ntegracion OPC

=l Servicios en Meteorologia

Pronosticos de estado del tiempo y condiciones de mar focalizados en
espacio y tiempo especificos.

mmn  Construccion y Montaje

Pequeiias plantas de produccion de energia
eBiomasa
eEnergia hidrielectrica
eEnergia solar
eEnergia eolica
Desarrollo Offshore
eEstudios técnicos y cientificos
eSistemas de Bombeo de Petroleo
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Fuente: Elaboracion propia a partir de SWCOL SAS (2017, 2018)

5.4. Clientes

En sus 23 afios de trayectoria empresarial, SWCOL SAS tiene el privilegio de contar entre
sus clientes a empresas de gran envergadura e importancia para la economia colombiana en
diversos sectores econémicos. En la [lustracion 5.7 se presentan algunos de los clientes usuales de

SWCOL SAS.

Tlustracion 5.7 Clientes de SWCOL SAS

( s | Ecopetrol
c=BéTroL

* Actividades propias de la industria del petroleo y sus afines.

| Ocensa
CCOCTCTENSA , .
| »Plataforma para transportar petroleo en Colombia.

>« | Oleoducto de Colombia S.A

Odeoducto

oo cormme= | *Empresa de transporte de petroleo en el pais

| Oleoducto de los Llanos Orientales
- | *Empresa de transporte de petroleo en el pais

Cenit
| *Soluciones integrales de logistica y transporte de petroleo

Q | Cerro Matoso S.A.

S St | *Minera de ferroniquel, aleaciones de hierro y niquel.

', | Prodeco
PRODECO ., , . )
L | *Exportacion de carbon y su infraestructura asociada

G‘ Gensa
Gensa y .. , . .
| *Generadores y comercializadores de energia a nivel nacional

~N

Isagen
«SISAGEN

| *Empresa privada de generacion y comercializacion de energia

( | Incauca
%IN@A”GJ«I .
=4 | «Ingenio azucarero

- | Riopaila

L R— | *Ingenio azucarero

Fuente: Tomado de SWCOL SAS (2017), Ecopetrol S.A. (2019), Oleoducto Central S.A.
[Ocensa] (2016), Oleoducto de Colombia S.A. ODC (2018), Oleoducto de los Llanos
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Orientales S.A. [ODL] (2019), Cenit (2019), Grupo Prodeco (2019), Gensa S.A. ESP
[Gensa] (2014), Isagen (2019), Incauca S.A. (2019) y Grupo Agroindustrial Riopaila
Castilla (2018)

Como se puede apreciar en la Ilustracion 5.7 la mayoria de los clientes de SWCOL SAS,
es especial los mas usuales, se desempefian en el sector de Mineria y puntualmente en el ambito
Oil & Gas. Sin embargo, esto no significa que las actividades de ingenieria de SWCOL SAS se
limiten a este segmento, pues como se puede apreciar en la Ilustracion 5.7 se cuentan

organizaciones del sector azucarero y energético como clientes de la empresa.

5.5. Resultados Empresariales

Los resultados de SWCOL SAS se han afectado por los momentos de crisis que ha pasado
el sector Oil & Gas, generando fuertes fluctuaciones en sus ventas totales que han llegado a
disminuir en un 50% entre periodos (EMIS, 2019a). Esta situaciéon econémica ha representado
para SWCOL SAS afios fiscales que reportan pérdidas econémicas como se puede apreciar en la

Grafica 5.1 el caso de 2017.

Grafica 5.1 Beneficio neto por periodo de SWCOL SAS

Net Profit (Loss) for the Period - COP Thousands

1,673,518

803,806

-69,083

idividu ndividu Individu ndividu

Fuente: Tomado de EMIS (2019?)

Por otro lado, se puede indicar que SWCOL SAS es una organizacion eficiente en el
manejo de su capital y sus activos, ya que como se observa en la Grafica 5.2 la empresa mantiene
en todos sus periodos, a excepcion de 2017, un retorno sobre el capital «KROE» que llega a superar
el 80% en 2012 y un punto maximo de retorno sobre los activos «KROA» de mas del 30% en el

periodo 2014. Sin embargo, es posible notar las fuertes fluctuaciones en los resultados financieros
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que ha sufrido la empresa, manifestando algunos periodos con resultados por sobre el promedio

propio.

Grafica 5.2 Ratios de retorno de SWCOL SAS

Retorno sobre los activos (ROA) Retorno sobre el capital (ROE)
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%
-10.00% 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Fuente: Tomado de EMIS (2019?%)

De la misma manera, la Grafica 5.3 revela que el margen de utilidad neta de SWCOL SAS
suele estar cercano a un 14% en promedio, viéndose fuertemente afectado por los ultimos periodos

fiscales que han marcado una considerable baja en las utilidades obtenidas.

Grifica 5.3 Margen de utilidad neta de SWCOL SAS

25,00%
20,00%
15,00%
10,00%
5,00%
0,00%

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
-5,00%

Margen de utilidad neta
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Fuente: Tomado de EMIS (2019%)

Adicionalmente, la empresa ha notado un aumento en los competidores y las capacidades
de estos, lo cual, coloca a la organizacion en un momento en el cual debe competir tanto con
empresas tecnologicas nacionales, como con organizaciones multinacionales que han optado por
traer sus servicios directamente al pais. Este panorama, impone a SWCOL SAS duros desafios

para lograr su adaptacion y subsistencia en el mercado colombiano.
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6. DISENO METODOLOGICO

La Universidad EAN cuenta con el grupo de investigacion G3PyMES categorizado como
A1 ante el Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (Colciencias, 2015)
que desarrolla estudios de investigacion en temas relacionados con el emprendimiento y la
creacion de empresas (Universidad EAN, s.f.). Dentro de la estructura de investigacion de la
Universidad EAN, el presente proyecto se ubica en la linea de investigacion denominada
Modernizacion de Organizaciones perteneciente al grupo de investigacion G3PyMES, como se

puede observar en la Ilustracion 6.1.

Mustracion 6.1 Ubicacion del proyecto en la estructura de investigaciones

Fuente: Elaboracion propia

El presente proyecto trata sobre la aplicacion en la empresa SWCOL SAS del Modelo de
Modernizacion para la Gestion de Organizaciones nombrado a lo largo del documento por su sigla
MMGTO, el cual fue desarrollado por la Universidad EAN en el grupo de investigacion G3PyMES
(Pérez, et al., 2009). Esto permite categorizar la investigacion como un trabajo dirigido segun los

lineamientos de la Universidad EAN.

6.1. Descripcion del MMGO

El MMGO se define como «... un método [...], para el andlisis situacional y mejoramiento,
en pequeias y medianas empresas, basado en un enfoque sistémico y holistico para disefiar e
implementar una ruta de cambio hacia la innovacién de la gestion» (Pérez, et al., 2009, pag. 19).
Adicionalmente, el método contiene una promesa de valor ambiciosa, sefialando que ha de ser

empleado si el interés de la empresa es la construccion de un futuro promisorio por medio de la
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transformacion del conocimiento junto con la incorporacion y el desarrollo tecnologico para la
creacion de valor a todos los stakeholders (Pérez, et al., 2009).

El modelo MMGO presentado en la Ilustracion 6.2 se desarrolla tomando como base una
serie de aspectos empresariales que se consideran de importancia para el proceso de
transformacidn en organizaciones innovadoras. A su vez, el nivel del proceso de la organizacion
se define mediante la categorizacion en los estadios de desarrollo que permiten una orientacion
sistémica facilitando establecimiento detallado de elementos, actividades y rutas que permiten

avanzar hacia la modernizacién empresarial.

Tlustracion 6.2 Modelo MMGO

COMPRENSION Y MANEJO DEL ENTORNO

Estmcturar y cultura organizacional ’

Gestion del conocimiento v /a innovacion

Comunicacion e informacion

g

EJECUTAR

VENTAJA COMPETITIVA

W ! EVALUAR

INDICADORES DE GESTION

INNOVAR

Fuente: Tomado de Pérez, et al. (2009, pag. 26)

El modelo plantea diversos ciclos de mejoramiento partiendo del modelo 3I-SEFI presente

en la Ilustracion 6.3 el cual inicia con la identificacion de limitaciones internas, amenazas,
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potencialidades, oportunidades y acciones de cambio en las fases ILAM, IPOR e IAC; para
posteriormente enfocarse en la seleccion de actividades en la fase SEDEA y la formulacion de
planes o proyectos de mejoramiento en la fase FOPME; asi finamente en la fase IMSEGNO se
realiza la implementacion, el seguimiento y la normalizacion o creacion de conocimiento

organizacional (Pérez, et al., 2009).

Tlustracion 6.3 Ciclo creativo 31-SEFI

1. ILAM
(Problemas)
2. IPOR
6.(115%311;3(:(3(};110 (Posibilidades
] de mejora)
5. FOPME 3. IAC
(Plan) (Analisis)
4. SEDEA
(Priorizacion)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Pérez, et al. (2009)

Por medio del ciclo creativo descrito en la Ilustracion 6.3 el modelo espera generar una
fuente para la construccion de ventajas competitivas que orientan a la organizacién hacia la
innovacion de estrategias, procesos, productos, servicios y relaciones con sus stakeholders (Pérez,

et al., 2009).

6.1.1. Estructura del Modelo MMGO

La naturaleza operativa y pragmatica que tiene el modelo MMGO orienta a que su
estructuracion permita una facil aplicacion en las organizaciones, motivo por el cual como se
aprecia en la Ilustracion 6.4 el modelo se desagrega en componentes, variables y descriptores, en

ese orden de jerarquia.
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Ilustracion 6.4 Composicion del modelo MMGO

Componentes

Descriptores

Fuente: Elaboracion propia a partir de Pérez, et al. (2009)

Los componentes son definidos como aspectos de importancia en el proceso de
reconversion empresarial (Pérez, et al., 2009). Como se ve en Ilustracion 6.5 el modelo cuenta con

13 componentes, donde dos de ellos tiene una subdivision adicional.

Hustracion 6.5 Componentes del modelo MMGO

Componente Seguimiento y Comprension del Entorno

Componente Direccionamiento Estratégico

Componente Gestion de Mercados
Componente Logistica

Componente Comercio Exterior

*Exportaciones
*Importaciones

Componente Gestion de la Comunicacion e Informacion

Componente Gestion de Produccion
Componente Conocimiento e Innovacion y Tecnologia en la Empresa

Componente Gestion Humana

Componente Estructura y Cultura Organizacional

*Cultura Organizacional
*Estructura Organizacional

Componente Asociatividad

Componente Responsabilidad y Gestion de Medio Ambiente

Componente Gestion Financiera

Fuente: Elaboracion propia a partir de Pérez, et al. (2009)

Profundizando en el modelo, dentro de los componentes se encuentran las variables que se

toman como los aspectos puntuales a analizar que, simultineamente contienen un conjunto de
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descriptores definidos como «elementos especificos o fracciones de las variables que las describen
concretamente» (Pérez, et al., 2009, pag. 48). Es decir, que los resultados holisticos se analizan
desde los componentes que integran su calificacion de la valoracion dada a las variables que
contienen, y simultaneamente dichas variables dependen del andlisis de los descriptores definidos

en el modelo para cada una de ellas.

6.1.2. Estadios de Desarrollo

El modelo MMGO propone cuatro estadios de desarrollo, con base en el concepto de los
cuartiles como se ve en la Ilustracion 6.6, en los cuales se categorizara el nivel de crecimiento de
las empresas en términos de capacidad gerencial, recursos e infraestructura de acuerdo con los
componentes organizacionales planeados y analizados en el modelo. A su vez, como se observa
en la Tabla 6.1 cada uno de los estadios se asocia a una serie de caracteristicas generales que

describen la gestion empresarial asociada (Pérez, et al., 2009).

Tlustracion 6.6 Estadios de desarrollo

Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
[0-25) [25-50) [50-75) [75-100]

Fuente: Elaboracion propia a partir de Pérez, et al. (2009)

Tabla 6.1 Caracteristicas generales de los estadios de desarrollo de las organizaciones
Estadio Descripcion

Estadio 1 * Procesos informales
» Gerencia autoritaria (feudal)
» Estrategias implicitas
» Presencia en mercados locales cautivos

» Conocimiento reposa en el gerente
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Estadio 2

Orientacion al producto y no al
mercado

Productos de bajo valor agregado

En supervivencia

Baja productividad

Funcionales

Escasa especializacion, artesanal y
empirica

Pocos profesionales en la gestion de la
empresa

Mercado local

Contabilidad orientada al cumplimento
de normas

Procesos en construccion

Junta directiva o de socios poco
funcional

Gerencia que escucha algunos de sus
colaboradores

Con avances en la contratacion
profesionales

Ausencia de instrumentos modernos de
gestion

Orientacion a la produccion

Mercado local ampliado

Contabilidad formalizada y principios
de presupuestacion

Estrategias no documentadas
Cumplimiento de lo estrictamente legal
Elementos de disefio de producto o

servicio
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Estadio 3

Estadio 4

Empresa en la cual los cargos criticos
de la empresa son profesionales
Formalizada

Trabajando en mejoramiento continuo
Comenzando con ISO

Orientacion a las ventas

Mercado regional y nacional

Area de finanzas formalizada
Direccionamiento estratégico
implementado

Mercado de paises cercanos
Formalizacion de procesos

Cultura organizacional de bienestar
Junta directiva en operacion

Métodos de desarrollo de nuevos
productos o servicios

Productos y servicios mejorados
Desarrollo seguimiento y aprendizaje
Practicas en gestion

Organizaciones que aprenden a
aprender

Innovadora

Gerenciando y generando
conocimiento

Empresa en aprendizaje continuo

En mantenimiento de ISO u otro
sistema

Haciendo brenchmarking

Flexible
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* Procesos técnicamente definidos de
acuerdo con los  componentes
organizacionales

* Orientacion al mercado

* Orientacion a la creacion de valor

* Analisis prospectivos con sistema de
indicadores

+ Insercion global

* Cultura organizacional de armonia y
generando calidad de vida

» Investigacion y desarrollo explicito

* Productos y servicios diferenciados

Fuente: Tomado de Pérez, et al. (2009, pag. 45)

6.1.2.1. Niveles

Desde los descriptores se ejecuta la categorizacion en los estadios de desarrollo incluyendo
el nivel en el cual se encuentran el proceso. Tarea para lo cual se definen 3 niveles iguales para
cada estadio: 1) iniciando, identificado como I; 2) desarrollandose, identificado como D vy; 3)

madurando, identificado como M.

6.1.2.2. Ponderacion para la Categorizacion

Para establecer el estadio correspondiente para cada uno de los componentes, se parte de
calificar el estadio y nivel de desarrollo en el cual se encuentra cada descriptor, donde cada nivel
posee una cuantificacion dada en el modelo de acuerdo con distribucion uniforme en la
configuracion de cuartiles, como se ve en la [lustracion 6.7. Posteriormente se define el estadio de
las variables mediante un promedio simple de las valoraciones de los descriptores; para finalmente,
definir la valoracion del componente haciendo uso del promedio simple de las calificaciones ya

promediadas de las variables.
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Hustracion 6.7 Valoracion de los estadios y niveles del modelo MMGO

Nivel § Nivel § Nivel l§ Nivel §| Nivel § Nivel |l Nivel § Nivel § Nivel [l Nivel | Nivel § Nivel
| D M | D M | D M I D M
1/12 § 2/12 § 3/12 4/12 § 5/12 | 6/12 AV AV AV BRVAVA REVAVA RV

Fuente: Elaboracion propia a partir de Pérez, et al. (2009)

Es decir que, como se puede ver en la Ilustracion 6.8 la valoracion del estadio de los
componentes se construye mediante la valoracion obtenida de los estadios de las variables que, a
su vez depende del nivel de desarrollo y el estadio asignado a cada uno de los descriptores que en

conjunto tienen una valoracion dada por los autores del modelo MMGO en su construccion.

Hustracion 6.8 Construccion de la valoracion de los componentes

Descriptores Variables Componentes

*Definicion *Promedio *Promedio

del estadio y simple de los simple de las
nivel descriptores variables

Fuente: Elaboracion propia a partir de Pérez, et al. (2009)

6.1.3. Ruta de Cambio

El resultado final del modelo MMGO se dedica la construccion de un proyecto que define
en si las rutas de cambio que deberd seguir la organizacion para continuar con su evolucion
empresarial, lo cual significa avanzar en su nivel de desarrollo de los descriptores para lograr pasar
de un estadio a otro. Esto parte de la concepcion del estadio 4 como la situacion ideal o deseada

por las organizaciones.
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6.2. Recoleccion de Datos

La recopilacion de la informaciéon en SWCOL SAS se realizd6 mediante reuniones de
caracter presencial con 13 de los 18 miembros actuales de la organizacion, se debe aclarar, que en
el momento de la recoleccion de la informacién, la empresa redujo su personal a tan solo trece
trabajadores, es decir, el instrumento fue aplicado sobre el 100% de los trabajadores disponibles.
Los trabajadores nuevos no fueron tenidos en cuenta posteriormente, ya que no cuentan con el
conocimiento necesario sobre la empresa. La recopilacion de la informacion fue realizada entre
los meses de septiembre y octubre del afio 2017. En el proceso se involucrod personal de gerencia

y operativo como se puede apreciar en el listado de la Tabla 6.2.

Tabla 6.2 Entrevistados en SWCOL SAS

Identificador Nombre Area Cargo
VHA Victor Hugo Ayala Gerencia Gerente General
VN Carlos Nafiez Gerencia Gerente Administrativo
FC Fabian Chaparro Gerencia Gerente de Ingenieria
CC Carolina Cruz Financiera Asistente Financiera
LR Lorena Ramos Contabilidad Contador
CG Carlos Guzman Ingenieria Ingeniero
JR Jorge Ramirez Ingenieria Ingeniero
JS Juan Sebastian Benavidez Ingenieria Ingeniero
PM Pablo Moncayo Ingenieria Ingeniero
RO Raul Ortiz Ingenieria Ingeniero
CP Cristian Palma Ingenieria Ingeniero
ME Maria Elena Mahecha Servicios Generales  Servicios Generales

Fuente: Elaboracion propia

En las reuniones que se sostuvieron con los participantes, se realiz6 un analisis de la
informacion disponible a la cual cada uno tienen acceso y la recoleccion de informacion se llevo
a cabo directamente en los instrumentos definidos para cada uno de los componentes del modelo
MMGO. Se debe resaltar que el instrumento que hace referencia a Exportaciones no se aplicd en
ningun caso, dado que SWCOL SAS no cuenta con este tipo de actividades dentro de sus
operaciones habituales.

Los resultados obtenidos del instrumento se encuentran como anexos en el documento
«Instrumento MMGO Personal» que contienen un archivo por encuestado diferenciado por el

identificador de la Tabla 6.2.
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6.2.1. Compilacion de Datos

Para la recoleccion y compilacion de la informacion se empleo el software Microsoft Excel
® en el cual el modelo MMGO entrega la construccion de las matrices de los instrumentos. Dado
que la informaciéon que se recopilo permitié el diligenciamiento de 13 versiones de los
instrumentos del modelo, se procedi6 a realizar mediante un promedio simple la valoracion del
nivel y estadio que cada uno de los participantes asigno a los diversos descriptores. Para mantener
una posicion exacta en un nivel de desarrollo se realizado un redondeo al nimero entero menor
del promedio calculado. Se decidi6 redondear al entero menor porque se puede decir que este nivel

esta totalmente alcanzado por la organizacion.
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7. RESULTADOS DEL MODELO MMGO

Con base en la informacion recolectada y por medio del trato estadistico realizado segln la
propuesta de ponderacién y promedio del modelo MMGO, junto con los promedios generados
adicionalmente para condensar la informacion recolectada se construye el documento anexo
«Matrices del Modelo MMGO» de Microsoft Excel ® que contiene los resultados de cada

componente que se describen en este capitulo.

7.1.  Resultados por Componentes

7.1.1. Componente Seguimiento y Comprension del Entorno

La Grafica 7.1 muestra el resultado del diagnostico del componente relacionado con el
entorno econémico para SWCOL SAS que tiene una calificacion de factor de 50,46% y se ubica
dentro del estadio 3 y en el nivel desarrollandose. De manera general con base en los resultados
obtenidos se puede indicar que SWCOL SAS reconoce la importancia y el rol del entorno
econdémico en su desarrollo organizacional, resaltando que el mesoentorno influye en los objetivos
organizaciones.

De identifica también que, la empresa explora aspectos de asociatividad e introduce
estrategias para mejorar su insercion en la cadena productiva. Paralelamente la planeacion es mas
elaborada y la creacion de ventajas competitivas pasa a un nivel superior ya que interactia
proactivamente con el mesoentorno, (Pérez, et al., 2009). Se destaca en este componente las tarifas
y precios ofrecidos, asi mismo los productos y servicios de la oferta comercial. En contraste, la

organizacion debe mejorar en el andlisis del entorno global y del entorno sectorial.
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Grafica 7.1 Resultados componente seguimiento y comprension del entorno

Analisis De Entorno Global (Global Meta) 41,67%

Analisis Del Entorno Pais (Macro). Politicas 45.83%
Macroecondmicas Y Resultados Actuales Proyectados R
Analisis Del Entorno Sectorial Y Regional (Meso) 41,67%

Analisis Del Entorno Cercano O Proximo (Grupos De

Interés - Stakeholders - Excepto Clientes ) SO

Cadenas Productivas Y Claster 50,00%

Magnitud Y Comportamiento Del Mercado De La

Cadena 50,00%

Competencia/ Organizaciones Similares 50,00%
Producto O Servicio 58,33%

Precio O Tarifa 66,67%

Fuente: Elaboracion propia

7.1.1.1. Variable Andlisis de Entorno (Global Meta)

Se ubica en el estadio 2 en desarrollo, con un valor de 41,67%. De acuerdo con las
entrevistas con la alta direccion se evidencia que se realizan consultas sobre tendencias mundiales,
sobre todo en el precio de las divisas, y en base a esto se toman decisiones en cuanto a importacion
y exportacion de productos y servicios. Sin embargo, no se evidencia la realizacioén de reuniones
para tratar estos asuntos, aunque se expresa que se hacen de manera informal entre el gerente

general y el gerente administrativo.

7.1.1.2.  Variable Andlisis del Entorno Pais (Macro). Politicas Macroeconémicas y

Resultados Actuales y Proyectados

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 45,83%. Esta variable es manejada
directamente por el Gerente General y el Gerente Administrativo de SWCOL SAS, los cuales,

segin las entrevistas, consultan periddicamente bibliografia y documentacion sobre politicas
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econdmicas, ambientales y del comportamiento actual y esperado de las variables econdomicas
como tasa de cambio, inflacion, IPC, etc., las cuales son tomadas en cuenta para el disefio y
revision de sus estrategias. No se encuentra evidencia documentada de la revision o el cambio en

las estrategias debido a este analisis, ya que se realiza de modo informal.

7.1.1.3. Variable Andlisis del Entorno Sectorial y Regional (Meso)

Se ubica en el estadio 2 en desarrollo, con un valor de 41,67%. El Gerente General de
SWCOL SAS realiza consultas y se mantiene informado del entorno sectorial, que para el caso de
SWCOL SAS es el sector de Hidrocarburos, eléctrico y minero. De este analisis se derivan
estrategias puntuales sobre la viabilidad de diversos sectores economicos para el ofrecimiento de
nuevos servicios y productos. El analisis se realiza de manera informal y no se tiene registro de
este. Se encuentra en proceso de desarrollo debido a que, aunque se consulta la bibliografia, no se

tiene registro de asistencia a seminarios o talleres.

7.1.1.4.  Variable Anadlisis del Entorno Cercano o Proximo (Grupos de Interés —

Stakeholders — Excepto Clientes)

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 50%. SWCOL SAS pertenece a
CAMPETROL (Cémara Colombiana de Bienes y Servicios), la cual es una entidad encargada de
realizar el estudio del sector de Hidrocarburos, ofreciendo seminarios y eventos de networking con
proveedores y empresas del sector en busca de alianzas y actualizacion de nuevas tendencias. Para
los otros sectores de interés de SWCOL SAS, no se tiene registro de analisis de entorno cercano

de la industria eléctrica y de mineria.

7.1.1.5. Variable Cadenas Productivas y Cluster

Se ubica en el estadio 2 en maduraciéon, con un valor de 50%. SWCOL SAS conoce
caracteristicas como tendencias, tamafo, estructura y ritmos de crecimiento de la cadena
productiva a la cual la empresa pertenece, esto debido en gran medida a los 23 afios de experiencia

en los sectores propios de la organizacion.
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7.1.1.6.  Variable Magnitud y Comportamiento del Mercado de la Cadena

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 50%. Las entrevistas realizadas
con la alta direccion permitieron evidenciar que SWCOL SAS conoce en detalle la cadena
productiva en la cual compite, esto debido a la especializacion de sus productos y servicios, aunque

no se encuentra registro documentado de un andlisis de permita corroborarlo.

7.1.1.7. Variable Competencia

Se ubica en el estadio 2 en maduracién, con un valor de 50%. SWCOL SAS conoce de
manera informal las caracteristicas identificacion, nimero, calidad, participacion en el mercado,
etc., de las organizaciones similares o que compiten con ella. Esto debido a que es un mercado
especializado y a los 23 afios de experiencia en el sector con los que cuenta la organizacion. No se

encuentra registro documentado de un analisis realizado de la competencia.

7.1.1.8. Variable Producto y Servicio

Se ubica en el estadio 3 iniciando, con un valor de 58,33%. La entrevista con el Gerente
General permitio evidenciar que SWCOL SAS conoce en detalle los productos y servicios
ofrecidos en los sectores a los cuales pertenece y es capaz de reconocer sus ventajas y limitaciones.
Aunque se evidencia que se conoce en detalle los productos y servicios ofrecidos no se tiene un

registro donde estos se especifiquen.

7.1.1.9.  Variable Precio o Tarifas

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 66,67%. Es la variable que obtuvo
el porcentaje de desarrollo mas alto en el diagndstico del entorno econdémico, ya que el precio o
tarifa es el principal diferenciador que se tiene actualmente en el sector debido a la recesion que
se ha mantenido en los ultimos dos afios, haciéndolo el principal punto de revision para SWCOL
SAS. La empresa determina las estrategias de precios o tarifas con conocimiento general del marco

legal, los costos, los gastos, los margenes y los precios de sus principales competidores.
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7.1.2. Componente Direccionamiento Estratégico

A partir de los resultados para el componente de direccionamiento estratégico presentes en
la Gréfica 7.2 se puede indicar que SWCOL SAS logra una calificacion de componente de 48,44%;
y se ubica en el estadio 2 con un nivel de maduracion. Se reconocen oportunidades de mejora que
demandan un plan de mejoramiento que permita obtener: un mejor posicionamiento de la imagen
en el sector; mas claridad en la asignacion de recursos; comprender las estrategias de los
competidores; aumentar su productividad, ingresos y utilidades; estar preparada para resolver
inconvenientes y; mejorar el compromiso de todo el personal (Pérez, et al., 2009).

Se destaca en este componente los valores corporativos de la organizacion, los cuales, de
los cuales se encuentra un alto nivel de apropiacion por los colaboradores. Mientras que en
contraste se resalta debilidad en el sistema de finalidades, ya que la mision, vision y los objetivos
no cumplen con los requerimientos para una PyME de clase mundial definidos por Pérez, et al.

(2009).

Grafica 7.2 Resultados componente direccionamiento estratégico

Principios De Planeacion

Sistema De Finalidades (Mision, Visién Y
Objetivos)

Valores Corporativos

Estrategias

Fuente: Elaboracion propia

7.1.2.1.  Variable Principios de Planeacion

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 43,75%. En el diagnostico de esta
variable sobresale que SWCOL SAS cuenta con dos profesionales Magister en administracion de
empresas en la alta direccion y tres profesionales certificados PMP (project management
professional), lo cual, demuestra que la organizacion cuenta con el personal capacitado en técnicas
que permitan realizar una adecuada planeacidn, sin embargo, estas capacidades no se estan

aprovechando al méximo y tampoco se estan transmitiendo al resto de la organizacion, evidencia
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de esto, es la falta de elaboracion sistematica de programas, ya que aunque se elaboran se hace de
manera esporadica, dependiendo de las necesidades de los proyectos, y no son verificados con el
fin de evaluar su cumplimiento, esto no permite tener una trazabilidad de los planes, ademas, no
existen indicadores de desempefio de estos planes, lo cual, no permite determinar cuéles pueden

ser tomados como referencia en la ejecucion de las mejores practicas.

7.1.2.2.  Variable Sistema de Finalidades (Mision, Vision y Objetivos)

Se ubica en el estadio 2 en desarrollo, con un valor de 41,67%. Se evidencia que la mision,
vision y objetivos de SWCOL SAS han sido desarrollados de manera general sin ser profundos ni
tener en cuenta los factores internos y externos de la organizacion, ademas de no contar con
programas que permitan verificar el cumplimiento del sistema de finalidades. Es importante
resaltar que, aunque la alta direccion se encuentra capacitada en técnicas para la elaboracion de
este sistema, no le han dado la importancia requerida, lo cual, redunda en el resto de la
organizacion, ya que el personal entrevistado no conoce la mision y la vision, y los objetivos son

deducidos de manera general.

7.1.2.3.  Variable Valores Corporativos

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 64,58%. Las entrevistas demostraron
que los valores corporativos son muy importantes en la organizacion y son ampliamente puestos
en practica desde la alta direccion, lo cual, hace que el resto de la organizacion los tome como
propios y los aplique en todos los escenarios. Por otro lado, se pudo determinar que, aunque toda
la organizacion cuenta con bases sdlidas y tiene en su pensamiento y actuar los valores
corporativos, estos no han sido definidos puntualmente y no se encuentra registro de su

promulgacion.

7.1.2.4. Variable Estrategias

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 43,75%. El diagndstico permitid
evidenciar que no existen documentos asociados a la formulacion de estrategias, éstas han sido

desarrolladas en reuniones de la alta gerencia, pero sin llevar el registro adecuado, por tal razon,
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no existen matrices, vectores, ni indicadores definidos para medir los resultados obtenidos de
manera sistematica. Las mejores practicas obtenidas en el desarrollo de las estrategias se manejan

de manera informal, aunque se mantienen presentes, y no se usan como indicadores de desempefio.

7.1.3. Componente Gestion de Mercados

En el componente gestion de mercados la empresa logra una calificacion de 58,97%
resultante del promedio simple de la calificacién de sus 10 variables presentes en la Grafica 7.3.
La calificacion del factor obtenida indica que SWCOL SAS se ubica en el estadio de desarrollo 3
en el nivel desarrollandose. La informacién recolectada indica que SWCOL SAS usa planes a corto
plazo y no realiza control a los resultados con el fin establecer mejoramiento continuo, lo cual se
corrobora dado que las investigaciones de mercado son escazas y la estrategia de precios es basada
en los precios de mercado.

Por otro lado, se resalta que la empresa conoce a sus competidores directos, promociona
sus servicios mediante fuerza de ventas directa, su estrategia de comunicacion es directa con los
clientes con una estrategia de servicio la fundamente en atencion directa y oportuna. Finalmente,
debido a la naturaleza del sector terciario, la empresa no cuenta con inventarios (Pérez, et al.,
2009).

Se destaca en este componente la orientacion de la organizacion hacia el mercado y el
servicio como se ve en la primera y ultima variable de la Grafica 7.3. En contraste, la organizacion

debe reforzar la investigacion de mercados, la planeacion y control del mercadeo actuales.
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Griafica 7.3 Resultados componente gestion de mercados

Orientacion De La Organizacion Hacia El Mercado 83,33%
Planeacion Y Control Del Mercadeo 41,67%

Investigacion De Mercados 41,67%

Comportamiento Del Actor Social, Cliente, Usuario Y

Consumidor Y Segmentacion L

Estrategia De Producto O Servicio 70,83%
Estrategia De Precios O Tarifas 66,67%
Estructura Y Estrategia De Distribucion (Si Aplica 50.00%
Diligéncielo) :
Estrategias De Ventas 50,00%
Estrategia De Comunicacion 45,24%
Servicio Al Actor Social, Cliente, Usuario Y Consumidor 79,17%

Fuente: Elaboracion propia

7.1.3.1.  Variable Orientacion de la Empresa Hacia el Mercado

Se ubica en el estadio 4 iniciando, con un valor de 83,33%. SWCOL SAS ha demostrado
a lo largo de su historia el enfoque dado a satisfacer las necesidades y expectativas de clientes,
manteniendo un récord de cero proyectos entregados fuera de tiempo y presupuesto, incluso en
2017 obtuvo el reconocimiento como mejor contratista en cumplimiento otorgado por una de las
mas importantes empresas del sector de hidrocarburos en Colombia. Esta caracteristica es
impulsada constantemente desde la alta direccion y recalcada en las reuniones internas de inicio y

cierre de los diferentes proyectos.

7.1.3.2.  Variable Planeacion y Control del Mercadeo

Se ubica en el estadio 2 en desarrollo, con un valor de 41,67%. El diagnostico permitid

evidenciar que no existe un plan de mercadeo escrito en la organizacion, este se realiza de manera
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informal en reuniones esporadicas, y por tal razdn no se realiza una adecuada evaluacion y control

de este.

7.1.3.3.  Variable Investigacion de Mercados

Se ubica en el estadio 2 en desarrollo, con un valor de 41,67%. SWCOL SAS designé a un
colaborador la tarea de investigar nuevos mercados y desarrollar un plan para su incursion, pero el
empleado posteriormente fue designado a un proyecto y la labor fue dejada en pausa. Actualmente

existe la base de datos de posibles sectores y clientes nuevos, pero sin estrategia de desarrollo.

7.1.3.4. Variable Comportamiento del Consumidor y Segmentacion

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 61,11%. Esta variable se ubicd en
un estadio alto, teniendo en cuenta la media de la organizacion, debido a que SWCOL SAS cuenta
con un amplio conocimiento del sector donde actualmente ofrece sus servicios, y ha segmentado
de manera adecuada el mercado, sin embargo, no existe una base de datos o registros detallados

que permitan realizar programas de respuesta de manera controlada.

7.1.3.5. Variable Estrategia de Producto o Servicio

Se ubica en el estadio 3 en maduracion, con un valor de 70,83%. El diagndstico permitid
evidenciar como SWCOL SAS constantemente intenta adelantarse en el sector ofreciendo de
manera especializada nuevos servicios, para esto, constantemente capacita su personal en nuevas
tecnologias y tendencias, pero no cuenta con un sistema que le permita mostrar a los clientes las

capacidades adquiridas y las ventajas de los nuevos desarrollos en el sector.

7.1.3.6.  Variable Estrategia de Precio

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 66,67%. SWCOL SAS determina el
precio de sus servicios basado en los costos, ventas y utilidades, para esto, cuenta con hojas de

calculo de Microsoft Excel ® con la informacion requerida, aunque esta no es ajustada
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continuamente y por lo general mantiene el precio de una tarifa para todo un afio independiente de

factores internos o externos.

7.1.3.7. Variable Estructura y Estrategia de Distribucion

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 50%. SWCOL SAS no cuenta con
vendedores dedicados a ofertar los productos y servicios, esta labor es realizada por los gerentes y
los ingenieros de proyectos mediante reuniones informales con los clientes aprovechando la
presencia debida a la ejecucion de proyectos actuales, sin tener una estrategia definida. No se

cuenta con intermediarios para la distribucion de los productos.

7.1.3.8. Variable Estrategias de Ventas.

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 50%. Al igual que en la variable
anterior, el diagndstico permitié evidenciar que no existen vendedores dedicados en la
organizacion, la estrategia de ventas no es clara, no se lleva un registro de oportunidades ni se
verifica su estado. Los ingenieros de proyectos son los encargados de ofrecer los servicios y

productos, pero se evidencia que no han recibido la capacitacion adecuada para tal fin.

7.1.3.9. Variable Estrategia de Comunicacion.

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 45,24%. Se evidencié que SWCOL
SAS no cuenta con un presupuesto designado para la publicidad y promocion de sus servicios y
productos, y estas se realizan muy esporddicamente y solo de acuerdo con las exigencias del
mercado. Para el caso de nuevos productos y servicios se han desarrollado laboratorios dentro de
las instalaciones y se ha invitado a clientes para ver su funcionamiento, pero estos han sido de
manera informal y puntual y no se ha hecho seguimiento a la percepcion del cliente después de la
demostracion. No se tienen indicadores que demuestren los resultados obtenidos cuando se han

realizado actividad de publicidad y promocion
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7.1.3.10. Variable Servicio al Cliente

Se ubica en el estadio 4 iniciando, con un valor de 79,17%. SWCOL SAS ha sido calificada
por los clientes como una empresa con excelente servicio y atencion al cliente. En la entrevista
con el gerente general se evidencia que se realizan actividades de fidelizacion con los clientes,
pero nunca se han medido los resultados obtenidos. Es importante aclarar que no se lleva un
registro de solicitudes, o de cémo se llevd a cabo el tratamiento de sugerencias o peticiones

realizadas por los clientes.

7.1.4. Componente Logistica

La Grafica 7.4 muestra el resultado del diagnostico del componente de logistica para el
cual SWCOL SAS obtuvo una calificacion de 44,91% ubicandose en el estadio 2 con el nivel de
maduracion. La logistica es uno de los componentes de menor calificacion en SWCOL SAS, lo
cual se denota porque la organizacién no cuenta con un plan de logistica definido, no tiene
indicadores que permitan su evaluacion y no se cuenta con sistema de informacion que permita
registros y consultas por parte de los empleados. La unica variable sobresaliente en este
componente data en las relaciones internas y externas que, aunque no se encuentra totalmente
desarrollada si muestra una alineacion entre la produccion, las ventas y la logistica con los clientes

y proveedores.
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Grafica 7.4 Resultados componente logistica

Planeacion Logistica 50,00%
Relaciones Internas Y Externas 58,33%
Administraciéon De Materiales 50,00%
Organizacion 41,67%
Control Logistico 50,00%
Gerencia De Logistica 45,83%
Competencia Logistica 41,67%

Indicadores Logisticos 33,33%

Sistema De Informacion 33,33%

Fuente: Elaboracion propia

7.1.4.1. Variable Planeacion Logistica

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 50%. SWCOL SAS ha dispuesto
al Gerente Administrativo como el responsable de la logistica de la organizacion, y este se apoya

en la cabeza de cada una de las areas, pero no existe un plan de logistica definido.

7.1.4.2. Variable Relaciones Internas y Externas

Se ubica en el estadio 3 iniciando, con un valor de 58,33%. Actualmente SWCOL SAS se
encuentra desarrollando procedimientos de evaluacion de su integracion con proveedores y

clientes. Este tipo de evaluacion se realiza de manera informal y sin llevar registro.
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7.1.4.3. Variable Administracion de Materiales

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 50%. El control de inventarios es
llevado a cabo por un ingeniero designado para tal fin, es consignado en una hoja de Excel y es

accesible para todos.

7.1.4.4. Variable Organizacion

Se ubica en el estadio 2 en desarrollo, con un valor de 41,67%. Las actividades de logistica
se encuentran completamente definidas, pero de manera informal, no se cuenta con un

procedimiento ni estd definida dentro del manual de roles y responsabilidades de los empleados.

7.1.4.5. Variable Control Logistico

Se ubica en el estadio 2 en maduraciéon, con un valor de 50%. SWCOL SAS realiza
periddicamente el control de inventarios, los cuales, en su mayoria son partes sobrantes de

proyectos anteriores, ya que para nuevos proyectos las compras se realizan por demanda.

7.1.4.6. Variable Gerencia de Logistica

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 45,83%. Debido al tipo de
proyectos que realiza SWCOL SAS vy la interaccion que realiza la mayoria de los empleados en
los mismos, es evidente para todos estos, la importancia de la logistica en sus procesos. EL Gerente
General, de manera informal, ha asignado el personal responsable de la logistica en la

organizacion.

7.1.4.7. Variable Competencia Logistica

Se ubica en el estadio 2 en desarrollo, con un valor de 41,67%. El Gerente Administrativo
de SWCOL SAS, definido por la alta direccion como la cabeza del proceso de logistica, cuenta
con las competencias adecuadas y realiza el proceso de una manera adecuada evidenciando que el

concepto es muy claro.
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7.1.4.8. Variable Indicadores Logisticos

Se ubica en el estadio 2 iniciando, con un valor de 33,33%. Actualmente no existen

indicadores logisticos, pero se proyectan dentro del plan de certificacion ISO9001.

7.1.4.9. Variable Sistema de Informacion

Se ubica en el estadio 2 iniciando, con un valor de 33,33%. El control de inventarios es
accesible a todos los empleados y es desarrollado en un ahoja de Excel, la informacion
correspondiente a facturaciéon y despachos es consolidada por el Gerente Administrativo y

compartida al Gerente General, pero no se tiene acceso directo por parte de los empleados.

7.1.5. Componente Comercio Exterior

El diagnostico relacionado con exportaciones no se aplico en SWCOL SAS debido a que
esta actividad no es desarrollada en la organizacion, a lo que se debe adicionar que la gerencia de
la empresa no contempla incursionar en labores que exijan estas acciones en el corto o mediano
plazo. Por otro lado, los resultados para el diagndstico de las importaciones se presentan en la
Grafica 7.5 por medio de la cual se puede indicar que SWCOL SAS logra en este aspecto del
comercio exterior una calificacion de 66,67% ubicandose con un nivel de desarrollandose dentro
del estadio 3.

Dentro de sus actividades de importacion la empresa cuenta con bases s6lidas debido a la
experiencia que posee en este tipo de labores el responsable de la gerencia administrativa, quien
asume las tareas relacionadas a las importaciones. Se destaca en las importaciones la correcta
planeacion y el uso de estrategias justo a tiempo, sin embargo, se reconoce la necesidad de
fortalecer los flujos de informacion y control ya que no se cuenta con un software u otra

herramienta de gestion que permita el registro y la evaluacion de los procesos.

82



Propuesta de Mejoramiento Basado en el Modelo de Modernizacion para la Gestion de Organizaciones « MMGO» en SWCOL SAS

Grifica 7.5 Resultados componente comercio exterior, seccion importaciones

Importacion Justo A Tiempo

El Control De Calidad A Las Importaciones

Normas Técnicas

Analisis De Proveedores

Politica De Importaciones. Tramites

Logistica De Importacion

Flujos De Informacion Y Control

Fuente: Elaboracion propia

7.1.5.1. Variable Importacion Justo a Tiempo (JIT)

Se ubica en el estadio 3 en maduracion, con un valor de 75%. En SWCOL SAS el gerente
administrativo es el encargado de la realizacion y le seguimiento de las importaciones, estas se
realizan por demanda y son planificadas dentro del cronograma de cada proyecto y hace parte
directa de la gestion de la organizacion. El Gerente Administrativo lleva el control de tiempo de

las importaciones en hojas de Excel.

7.1.5.2.  Variable EI control de Calidad a las Importaciones

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 66,67%. Las importaciones de
SWCOL SAS se basan practicamente en dos, importacion de modulos de sistemas de control, a
los cuales, los ingenieros del area de Ingenieria le realizan las pruebas funcionales requeridas antes
de ser suministrados a los clientes; la segunda, la importacion de equipos para sistemas de
generacion de energia, los cuales, deben cumplir con normas internacionales de calidad para su
ingreso al pais. Debido a que el tiempo de fabricacion de esta ultima clase de equipos toma
periodos de entre dos y seis meses, el control de calidad se realiza periddicamente pidiendo

informes de fabricacion, los cuales son enviados al cliente final.
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7.1.5.3. Variable Normas Técnicas

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 66,67%. Las importaciones
realizadas por SWCOL SAS se basan en especificaciones técnicas realizadas por los clientes, las

cuales incluyen en la mayoria de los casos los certificados internacionales.

7.1.5.4. Variable Anadlisis de Proveedores

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 66,67%. SWCOL SAS cuenta con
informacion de posibles proveedores para las importaciones, el Gerente Administrativo es el

encargado de realizar el analisis de costo beneficio y tomar la decision de la mejor alternativa.

7.1.5.5. Variable Politica de Importaciones. Tramites

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 66,67%. De acuerdo con la entrevista
realizada al Gerente Administrativo, el andlisis a los cambios en la politica de importaciones se
realiza bajo demanda, cuando se requiere realizar una importacion se verifica el estado de las

politicas, siendo el mas comun el estado de los aranceles.

7.1.5.6. Variable Logistica de Importacion

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 66,67%. En SWCOL SAS se
evidencia que las importaciones han cumplido con los requerimientos y proyecciones realizadas,
ya que se tiene un historial de cero reclamos realizados por los clientes, ya sea por tiempo de

entrega o por calidad de los productos.

7.1.5.7. Variable Flujos de Informacion y Control

Se ubica en el estadio 3 iniciando, con un valor de 58,33%. El Gerente Administrativo
organiza de manera personal la informacion relevante para el control de todas las importaciones

realizadas, pero no cuenta con indicadores. La evaluacion de su impacto en la organizacion se
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realiza de manera informal mediante reuniones entre el Gerente General y el Gerente

Administrativo.

7.1.6. Componente Gestion de la Comunicacion e Informacion

En la Gréafica 7.6 se presentan los resultados para las tres variables que conforman el
componente de gestion de la comunicacion e informacion para el cual se obtiene una calificacion
total de 65,68% ubicando a SWCOL SAS en un estadio de desarrollo 3 con un nivel de
desarrollandose. Se resalta que la organizacion revela un considerable progreso, sin embargo, se
reconoce la falta de consolidacion dado que si bien las reuniones son efectivas no se lleva un
registro de estas y no se cuenta con un delegado o responsable para el seguimiento de las acciones
acordadas. La informaciéon de la organizacion, asi como los datos y el conocimiento son
almacenadas en servicios Cloud, pero se carece de una estructura definida para la organizacion de
la informacion de tal manera que se garantice eficiencia en la accesibilidad posterior a la misma.
Finalmente, se reconoce que la pagina web de la organizacion fue actualizada en 2016 pero a la

fecha no se han realizado actualizaciones.

Grafica 7.6 Resultados componente gestion de la comunicacion e informacion

Reuniones
Informacién Datos Y Conocimiento

Indicadores Pragmaticos Tic

Fuente: Elaboracion propia

7.1.6.1. Variable Reuniones

Se ubica en el estadio 3 en maduracion, con un valor de 70,56%. Es una de las variables
que se ubica en el mayor estadio en SWCOL SAS, debido a que este tema fue abordado hace mas
de un afio por el gerente de ingenieria quien planted la necesidad de mejorar y aprovechar el tiempo
dedicado a las reuniones. Las reuniones en SWCOL SAS son planeadas, inician a tiempo,

mantienen una participacion permanente de los asistentes de acuerdo con su rol, se listan los temas
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definiendo las prioridades, se definen planes de accion y sus responsables. Por otro lado, no se
evidencia que se nombre responsable para el seguimiento de las tareas establecidas en las reuniones

y normalmente estas son evaluadas en reuniones posteriores.

7.1.6.2. Variable Informacion, Datos y Conocimiento

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 63,89%. En SWCOL SAS los datos
y la informacién son almacenados por grupos de acuerdo con el area y a los diferentes proyectos,
aunque se evidencia que todo no es condensado y mucha informacion se encuentra almacenada de
manera personal y es compartida bajo demanda. Los datos y la informaciéon para todos los
empleados se encuentran almacenadas en la nube, pero no se cuenta con un registro detallado de
la informacién contenida, lo cual, no permite realizar de manera rapida comparaciones entre las
diferentes versiones. No existen guias de redaccion de documentos, pero el Gerente General ha
realizado campanas ludicas para el mejoramiento de la redaccion de documentos, y al comparar
documentos anteriores con los redactados en la actualidad se evidencia que estas campafias han

sido efectivas.

7.1.6.3. Variable Indicadores Pragmadticos TIC

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 63,1%. SWCOL SAS realizo6 a finales
del 2016 una actualizacién de su pagina web, comunicando la informacioén de valor de la
organizacion y facilitando el contacto directo de los clientes, sin embargo, la pdgina web no cuenta
con alternativas de registro interno o acceso a servicios especiales. El Gerente General ha
designado de manera informal a un ingeniero de la organizacion para la constante revision de la
pagina web, pero esta revision se limita a verificar que se encuentre disponible y no se evidencia
que se haya realizado alguna actualizacion desde el afio 2016. SWCOL SAS no cuenta con un
sistema de intranet, y el intercambio de informacion se realiza a través de la nube o por correo

electronico.
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7.1.7. Componente Gestion de Produccion

En el componente gestion de produccion con una calificacion de 44,23%, la empresa logro
ubicarse en un nivel de maduracion dentro del estadio de desarrollo 2. En la Gréfica 7.7 se
encuentra el resultado obtenido para cada una de las 13 variables que conforman el componente,
a partir de esta informacion se puede destacar la variable relacionada con el sistema de operaciones
dado que se encuentra que la estrategia se ajusta parcialmente a los requerimientos del cliente. Se
puede indicar que la organizacion tiene su enfoque de gestion de produccion basada en el
conocimiento, la innovacion y el aprendizaje continuo.

Se revelan como oportunidades de mejora en el componente la relacion entre ventas y el
plan de operaciones; la programacion de la prestacion de los servicios; el control que se realiza a

los procesos y; el conocimiento de la capacidad de prestacion de servicios de la organizacion.
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Grafica 7.7 Resultados componente gestion de producciéon

Planeacion De La Produccion De Bienes Y/O Prestacion
De Servicios

Procesos De Produccion De Bienes Y/O Prestacion Del
Servicio

Relacion Entre Ventas Y Plan De Operaciones

Plan De Operaciones Y Capacidad

Gestion De Calidad

Plan De Operaciones, Fallas Y Errores

Programacion De Produccion O Prestacion Del Servicio

Control De Operaciones

Control De Procesos

Relacion Entre Ventas Y Plan De Operaciones

El Sistema De Operaciones

Conocimiento De La Capacidad

Desempefio Y Resultado

50,00%

50,00%

33,33%

50,00%

50,00%

58,33%

33,33%

50,00%

33,33%

33,33%

58,33%

33,33%

41,67%

Fuente: Elaboracion propia

7.1.7.1.  Variable Planeacion de la Produccion de Bienes y/o Prestacion de Servicios

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 50%. SWCOL SAS planea la

prestacion de servicios de acuerdo con los cronogramas presentados al inicio de cada proyecto y

que son realizados en conjunto con los clientes, para el caso de la venta de productos, la planeacion

es realizada iinicamente por demanda cuando existen 6rdenes de compra.
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7.1.7.2.  Variable Procesos de Produccion de Bienes y/o Prestacion del Servicio

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 50%. El tiempo de ejecucion
presupuestado para la prestacion de los servicios de SWCOL SAS es basado en el criterio de los
ingenieros ejecutores. Se evidencié que no existe una base de datos definida con los tiempos

empleados en proyectos anteriores.

7.1.7.3.  Variable Relacion Entre Ventas y Plan de Operaciones. (Alineacion)

Se ubica en el estadio 2 iniciando, con un valor de 33,33%. SWCOL SAS mantiene
informado a todo el personal de operaciones de los proyectos asignados, pero la planeacion de los
recursos se realiza Uinicamente los contratos han sido asegurados. Las entrevistas mostraron que
no se informa completamente al personal de las oportunidades de negocio en las que se esta

participando.

7.1.7.4. Variable Plan de Operaciones y Capacidad

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 50%. Los recursos asignados por
SWCOL SAS a los diferentes proyectos son determinados de acuerdo con los requerimientos
especificos de cada proyecto, estos pueden variar en cuanto a cantidad y personal dependiendo de

las condiciones.

7.1.7.5. Variable Gestion de Calidad

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 50%. SWCOL SAS no cuenta con
un procedimiento formal de calidad de los productos o servicios, en la mayoria de los casos son
avalados por el cliente mediante pruebas de aceptacion. Actualmente se estan creando estos

procedimientos con el fin de obtener la certificacion ISO9000.
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7.1.7.6.  Variable Plan de Operaciones, Fallas y Errores

Se ubica en el estadio 3 iniciando, con un valor de 58,33%. SWCOL SAS tiene como
politica el traspaso de conocimiento, y este incluye la divulgacion de lecciones aprendidas con el
fin de determinar las mejores practicas, pero, aunque existe el formato para este reporte no es

utilizado por el personal y la transferencia se realiza en reuniones de manera informal.

7.1.7.7.  Variable Programacion de Produccion

Se ubica en el estadio 2 iniciando, con un valor de 33,33%. La prestacion de servicios en
SWCOL SAS es realizada después que la empresa ha firmado contrato o ha recibido la orden de
compra pertinente. Los ingenieros son realimentados con los cronogramas realizados al inicio de

las labores.

7.1.7.8.  Variable Control de Operaciones

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 50%. En el diagnéstico se evidencio
que los costos de operacion son calculados y evaluados por el gerente administrativo, pero no

existe un software de soporte para esta tarea.

7.1.7.9. Variable Control de Procesos

Se ubica en el estadio 2 iniciando, con un valor de 33,33%. En el desarrollo de los
proyectos, SWCOL SAS identifica y resuelve, mediante la realizaciéon de reuniones de
seguimiento, los cuellos de botella que se presentan o se pueden presentar, pero no existe
documentacién asociada al método en que se resuelven, ni el histdrico de los eventos resueltos, lo

cual, impide que se cuente con una base de datos que permita determinar las mejores practicas.

7.1.7.10. Variable Relacion Entre Ventas y Plan de Operaciones. (Estrategia
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Corporativa)

Se ubica en el estadio 2 iniciando, con un valor de 33,33%. Actualmente no existen
mecanismos definidos para medir los prondsticos del area comercial, solamente se evaluan de

manera informal en reuniones internas entre el gerente general y el gerente administrativo.

7.1.7.11. Variable El Sistema de Operaciones

Se ubica en el estadio 3 iniciando, con un valor de 58,33%. En la entrevista con el Gerente
General se pudo evidenciar que el personal de operaciones de SWCOL SAS es altamente calificado
y cuenta con las herramientas necesarias para responder de una manera rapida y eficaz a los

requerimientos del cliente

7.1.7.12. Variable Conocimiento de la Capacidad

Se ubica en el estadio 2 iniciando, con un valor de 33,33%. SWCOL SAS tiene como
estrategia organizacional la innovacion y el mejoramiento continuo de sus procesos, y reconoce la
automatizacién como la manera mas eficaz de aumentar la capacidad, pero no tiene registros que

le permitan evidenciar este aumento ni la utilizacion de las mejores practicas.

7.1.7.13. Variable Desempeiio y Resultado

Se ubica en el estadio 2 en desarrollo, con un valor de 41,67%. Semanalmente SWCOL
SAS lleva el registro de horas trabajadas por cada empleado y en qué proyecto fueron ejecutadas,
pero este reporte Unicamente es utilizado por el area de HSE y no es tenido en cuenta para llevar

un control sobre los tiempos muertos y dedicacion de los empleados.

7.1.8. Componente Conocimiento e Innovacion y Tecnologia en 1a Empresa

En la Grafica 7.8 se presentan los resultados del diagnostico MMGO para para las variables
que conforman el componente conocimiento e innovacion y tecnologia en la empresa, el cual logro

una calificacion total de 70,44% ubicandose en el nivel de maduracion del estadio de desarrollo 3.
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Este componente revela ser uno de los mas desarrollados en SWCOL SAS segin el
diagnostico realizado. Esto se debe en gran parte al manejo e impulso que ha dado la gerencia a
los remas relacionados con el componente como el contar con personal calificado que promueve
una cultura de innovacioén y conocimiento como una manera de obtener ventajas competitivas,
permitiendo que la variable cultura innovadora sea la mejor evaluada en SWCOL SAS.

Adicionalmente, se identifica la necesidad de fortalecer en este componente las tecnologias
de soporte, ya que, aunque el tema es tratado de manera frecuente, no existe registro de estas

reuniones y no existe la posibilidad de consultar los temas y propuestas que se han llevado a cabo.

Grifica 7.8 Resultados componente conocimiento e innovacion y tecnologia en la empresa

Variable: Gente Para La Innovacion 75,00%
Proceso De Innovacion 66,67%
Relaciones 66,67%
Organizacion Para La Innovacion 75,00%
Tecnologias De Soporte 58,33%

Medicion De La Innovacion 70,83%

Cultura Innovadora 80,56%

Fuente: Elaboracion propia

7.1.8.1. Variable Gente para la innovacion

Se ubica en el estadio 3 en maduracidn, con un valor de 75%. SWCOL SAS cuenta con
personal capacitado y con la habilidad necesaria para gerenciar proyectos e incentivar la
innovacion, en el area de desarrollo cuenta con dos profesionales MBA y dos profesionales
certificados PMP, quienes continuamente establecen contacto con los clientes en busca de
oportunidades que permitan nuevos desarrollos. Aunque no se lleva registro, debido al tamafo de

la empresa, se conoce de manera detallada el conocimiento con el que cuenta cada persona, y en
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varias ocasiones se ha contratado personal externo con el fin de realizar desarrollos y que el

conocimiento sea transferido a la organizacion.

7.1.8.2. Variable Proceso de innovacion

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 66,67%. La innovaciéon en SWCOL
SAS se ve reflejada en el desarrollo de nuevos servicios, la organizacion cuenta la infraestructura
necesaria para la realizacion de pruebas que le permite ofrecer nuevos servicios con una alta
confiabilidad, por otro lado, SWCOL SAS cuenta con personal que ha realizado cursos en
resolucion de problemas. Un problema detectado en este aspecto es que los nuevos desarrollos no
son oportunamente compartidos y los ingenieros, cuando tienen contacto directo con el cliente, no

cuentan con el conocimiento apropiado para su ofrecimiento.

7.1.8.3. Variable Relaciones

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 66,67%. En SWCOL SAS cada
empleado tiene y cultiva una red personal de conocimiento y experiencia, pero es necesario crear

una cultura de permita transferir y compartir el conocimiento.

7.1.8.4. Variable Organizacion para la innovacion

Se ubica en el estadio 3 en maduracion, con un valor de 75%. Las reuniones de proyecto
llevadas a cabo en SWCOL SAS involucran personal de diferentes divisiones o departamentos,
esto con el fin de generar varios puntos de vista y evaluar las mejores alternativas. Cada una de las
areas de SWCOL SAS tiene a la cabeza personal que ve la innovacion como algo muy importante

para el desarrollo de la organizacion.

7.1.8.5. Variable Tecnologias de soporte

Se ubica en el estadio 3 iniciando, con un valor de 58,33%. La gerencia de proyectos en
SWCOL SAS es llevada a cabo siguiendo la metodologia definida por el PMI, y el personal realiza

las actualizaciones y recertificaciones requeridas, pero, SWCOL SAS no cuenta con tecnologias
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de informacion especializadas para compartir el conocimiento y no se evidencia la realizacion de

consultas en bancos de patentes.

7.1.8.6. Variable Medicion de la innovacion

Se ubica en el estadio 3 en maduracion, con un valor de 70,83%. En SWCOL SAS es parte
de la ejecucion de proyectos el compartir las lecciones aprendidas, no solo del area de ingenieria,
sino por parte de varias areas, ya que esto permite dar enfoques diferentes a diversas situaciones o
problemas. No se evidencia que se cuente con una base de datos de lecciones aprendidas,

solamente se ubican en la memoria individual y colectiva de los empleados.

7.1.8.7. Variable Cultura innovadora

Se ubica en el estadio 4 iniciando, con un valor de 80,56%. La innovacién es parte de la
cultura organizacional que promueve el Gerente General de SWCOL SAS, haciendo énfasis en las
necesidades futuras de los clientes y en como dando un paso adelante e innovando puede generarse
una ventaja competitiva. Esto se evidencia en reuniones con el grupo de ingenieria donde se realiza

una lluvia de ideas para luego evaluar las mejores y buscar su desarrollo e implementacion.

7.1.9. Componente Gestion Humana

La Grafica 7.9 muestra el resultado del diagnostico del componente de gestion humana en
el cual SWCOL SAS se posiciona en un nivel de desarrollandose dentro del estadio 3 gracias a
que el componente logro una calificacion promedio de sus variables de 54,02%. Con base en los
resultados se puede indicar que el componente ha tenido un desarrollo considerable en la
organizacion debido en parte a las certificaciones y los procesos en los proyectos que son
requeridos por la mayoria de los clientes del sector.

Entre las variables se destaca todo el tema de salud ocupacional del cual se tiene un amplio
registro, asi como el plan de capacitaciones y la seleccion de personal. En contrastaste se debe
fortalecer: el proceso de reclutamiento, que actualmente no esta formalizado; la promocién, que
carece de definicion y; la evaluacion de desarrollo, que no tiene una herramienta que permita

evidenciar las necesidades de los colaboradores.
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Grafica 7.9 Resultados componente gestion humana

Estructuracion Del Plan De Gestion Humana 58,33%

Financiacion 54,17%

Reclutamiento 33,33%

Seleccion 63,89%

Contratacion 61,11%

Induccion 54,17%

Capacitacion 62,50%

Entrenamiento 50,00%

Promocion 41,67%

Evaluacion De Desarrollo 45,83%

Compensacion ROWAYZS

Variable:Bienestar Social 50,00%

Manejo Laboral 58,33%

Salud Ocupacional 66,67%

Fuente: Elaboracion propia

7.1.9.1. Variable Estructuracion del Plan de Gestion Humana

Se ubica en el estadio 3 iniciando, con un valor de 58,33%. No se tienen documentadas la
mision, politicas, estrategias y metas de gestion humana, aunque se manejan de manera informal
por parte de la profesional de HSE encargada del tema, actualmente se encuentran en desarrollo

como parte de la preparacion para obtener la certificacion ISO9001.

95



Propuesta de Mejoramiento Basado en el Modelo de Modernizacion para la Gestion de Organizaciones « MMGO» en SWCOL SAS

7.1.9.2. Variable Financiacion

Se ubica en el estadio 3 iniciando, con un valor de 54,17%. El area de gestion humana
cuenta con un presupuesto variable dependiendo de las utilidades obtenidas por SWCOL SAS,

para el caso de los ultimos 2 afios ha sido el 1% de los ingresos operacionales.

7.1.9.3. Variable Reclutamiento

Se ubica en el estadio 2 iniciando, con un valor de 33,33%. Actualmente el procedimiento
formal de reclutamiento est4 en desarrollo, ya que este proceso se realiza de manera informal. No
se tiene registro de fuentes externas para la obtencion de posibles candidatos, en caso de requerir
personal, la primera opcion de reclutamiento es por recomendacion directa de los empleados

actuales de SWCOL SAS.

7.1.9.4. Variable Seleccion

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 63,89%. En SWCOL SAS existe un
procedimiento definido de seleccion de personal, que incluye entrevistas, pruebas, verificacion de
antecedentes, referencias, valores, experiencia, etc., y son tenidas en cuenta las competencias
requeridas para el cargo disponible. Los exdmenes médicos de ingreso son obligatorios y

constituyen un punto de seleccion.

7.1.9.5. Variable Contratacion

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 61,11%. Existe, de manera
documentada, el procedimiento de contratacion, y es utilizado con rigurosidad por parte del gerente
administrativo, quien es el encargado de esta labor. Se tienen definidos los modelos de contrato, y

fueron desarrollados en conjunto con asesores laborales externos.
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7.1.9.6. Variable Induccion

Se ubica en el estadio 3 iniciando, con un valor de 54,17%. SWCOL SAS cuenta con un
procedimiento de induccion definido, contiene la historia, evolucion, organigrama, reglamento de
trabajo, roles y responsabilidades entre otras. Actualmente no se cuenta con un mecanismo que

permita medir el nivel de adaptacion de los empleados nuevos.

7.1.9.7.  Variable Capacitacion

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 62,5%. No existe un programa de
capacitacion definido, pero dependiendo de la carga laboral, se realizan capacitaciones internas
que permitan elevar las competencias de los empleados. Para casos especificos se realiza la
participacion de empleados en eventos y cursos de capacitacion externos que permitan aumentar
la competitividad e innovacion de la empresa. En los tltimos cuatro afios, SWCOL SAS ha
participado en mas de cinco cursos de capacitacion en el extranjero, y se evidencian los logros

obtenidos por los empleados capacitados.

7.1.9.8. Variable Entrenamiento

Se ubica en el estadio 2 en maduracidn, con un valor de 50%. Actualmente no se tienen
criterios formales que evalten el desarrollo de los empleados en sus labores diarias, tampoco se
tienen indicadores formales, aunque se evidencia, teniendo en cuenta la ejecucion eficiente de los
proyectos, que el nivel de conocimiento de los empleados aumenta gracias al entrenamiento, para
esto SWCOL SAS cuenta con diferentes laboratorios que permiten a los empleados reforzar sus
capacidades. Esto se evidencia en el area de ingenieria, pero no existe registro de esto para las

demas areas.

7.1.9.9. Variable Promocion

Se ubica en el estadio 2 en desarrollo, con un valor de 41,67%. No existe de manera formal
una politica de promocién establecida, esta se realiza de acuerdo con los resultados generales de

la empresa y la percepcion que el gerente general tenga sobre el rendimiento de cada uno en las
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labores asignadas y la consecucion de los objetivos. Actualmente se esta desarrollando un plan de

promocion.

7.1.9.10. Variable Evaluacion de Desarrollo

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 45,83%. Actualmente SWCOL
SAS cuenta con un proceso de evaluacion de desempefio, pero orientado Unicamente a la gestion
HSE, no al componente especifico de cada cargo. El procedimiento de evaluacion técnica se
encuentra en desarrollo, y este, de acuerdo con la entrevista con el gerente general, incluira el
proceso de valoracion y méritos con el fin de determinar las necesidades de desarrollo de los

empleados.

7.1.9.11. Variable Compensacion

Se ubica en el estadio 3 iniciando, con un valor de 56,25%. Los criterios para determinar
el salario asignado a un puesto de trabajo existen de manera informal y son determinados
exclusivamente por el gerente general de acuerdo con una reunién anual realizada con cada
empleado y el gerente administrativo. La compensacion es basada en su mayor parte en la
experiencia del empleado. Para la escala salarial se tiene en cuenta la experiencia y conocimiento
del mercado por parte de la alta direccion y se evidencia, de acuerdo con las entrevistas, que los
empleados se encuentran conformes con la compensacion recibida. El sistema de pago de ndémina
es manejado directamente por el gerente administrativo y los empleados manifiestan que el proceso

de pago se ejecuta de manera excelente.

7.1.9.12. Variable Bienestar Social

Se ubica en el estadio 2 en maduraciéon, con un valor de 50%. SWCOL SAS tiene
programas de bienestar social, pero todos son realizados de manera informal, entre los mas
importantes se tiene la celebracion del cumpleafios, invitacién a almorzar por diferentes fechas
como dia de la mujer, dia de la madre, logros personales como culminacién de estudios,

celebracion de fin de afio, entre otras, y aplica para todo el personal. SWCOL SAS no cuenta con

98



Propuesta de Mejoramiento Basado en el Modelo de Modernizacion para la Gestion de Organizaciones « MMGO» en SWCOL SAS

mecanismos que le permitan medir el aumento de productividad, estabilidad y mejora del nivel de

vida del empleado como resultado de los programas de bienestar.

7.1.9.13. Variable Manejo Laboral

Se ubica en el estadio 3 iniciando, con un valor de 58,33%. Se evidencia que el reglamento
de trabajo en SWCOL SAS ha sido compartido y leido por todo el personal, pero su utilizacion es
de manera parcial. No existe un procedimiento formal para la liquidacién de un empleado, pero se

siguen todos los lineamientos y requisitos contemplados por la ley.

7.1.9.14. Variable Salud Ocupacional

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 66,67%. SWCOL SAS cuenta con
programas de mejoramiento de las condiciones de vida y salud, los cuales son ajustados cada afio
por el area HSE. Los programas existentes son el programa de prevencion de lesiones
osteomusculares y el programa de prevencion de riesgos psicosociales. Se tiene informado a todo
el personal de los riesgos a los cuales se exponen y los controles requeridos para mitigarlos o
eliminarlos. De igual manera se realizan pausas activas de cinco minutos todos los dias, y se

realizan los exdmenes médicos periddicos para evaluar la condicion fisica de los empleados.

7.1.10. Componente Estructura y Cultura Organizacional

El componente estructura y cultura organizacional divide estos dos aspectos en su
evaluacion diagndstico. En primer lugar, la seccion del componente de cultura organizacional se
ubica en un nivel de desarrollandose dentro del estadio 3 logrando un promedio de calificacion de
sus 4 variables de 61,63% seglin se aprecia en la Grafica 7.10. En torno a la cultura organizacional,
se reconoce en SWCOL SAS el rol de liderazgo que ejerce la gerencia junto con la participacion
y compromiso de todos los colaboradores. Sin embargo, no existen planes formales para el
desarrollo y reconocimiento a los empleados, dejando que estas acciones se basen Unicamente en
el aspecto laboral. Se resalta en la organizacion la promocion del respeto y la dignidad de todos
los miembros de esta, junto con la participacion, el compromiso y el liderazgo, aunque en contraste

se identifica la necesidad de reforzar el desarrollo y reconocimiento que se da a los empleados.
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Grifica 7.10 Resultados seccion cultura del componente estructura y cultura
organizacional

Liderazgo 68,75%
Participacion Y Compromiso 69,44%
Desarrollo Y Reconocimiento 50,00%

Creacion De Un Entorno Vital Para Todos Los
. 58,33%
Trabajadores

Fuente: Elaboracion propia

En segundo lugar, la seccion relacionada con la estructura organizacional se ubica en un
nivel de desarrollandose dentro del estadio 3 gracias a que obtuvo una calificacién promedio de
54,86% entre las 6 variables presentes en la Grafica 7.11. En esta seccion del componente, se
resalta la variable competencias acorde con la estructura, que muestra que los colaboradores
trabajan en equipo, realizan proyectos e innovan. Mientras que, en contraste, se ve la necesidad de
fortalecer el control y la cohesion de la estructura, para permitir mejores adaptaciones a los

cambios y requerimientos que le exijan a la organizacion.

Grifica 7.11 Resultados seccion estructura del componente estructura y cultura
organizacional

Procesos Para La Estructura 62,50%
Manuales Y Estandarizacion 50,00%
Control Sobre La Estructura 41,67%
Competencias Acorde Con La Estructura 75,00%

Evoluciéon De La Estructura 58,33%

Cohesién De La Estructura 41,67%

Fuente: Elaboracion propia
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7.1.10.1. Variable Liderazgo

Se ubica en el estadio 3 en maduracion, con un valor de 68,75%. Al realizar las entrevistas
con el personal de SWCOL SAS se evidencié como los empleados ven en la alta direccion a un
lider que vela por la creacion, promocidon y mantenimiento de una cultura de liderazgo en la
empresa. La alta direccion conoce y aplica la cultura de liderazgo, sus obligaciones y
responsabilidades se encuentran plasmadas en el documento “Roles y responsabilidades”, que
aplica para todos los empleados, pero no se hace una verificacion constante de estas, inicamente
en la evaluacion anual. Actualmente no existe en SWCOL SAS un mecanismo que permita medir
y diagnosticar la cultura organizacional, inicamente se basa en los reportes hechos por el comité
de convivencia. El diagnostico también permiti6 evidenciar que, aunque la alta direccion
promueve una cultura de liderazgo, esto se hace de manera informal y no existen registros de

actividades puntuales para tal fin, de igual manera, no se realiza en todas las areas de la empresa.

7.1.10.2. Variable Participacion y Compromiso

Se ubica en el estadio 3 en maduracion, con un valor de 69,44%. SWCOL SAS maneja una
cultura de autonomia en el trabajo basando en la consecucién de los objetivos y no en el
cumplimiento estricto de horario de trabajo, lo cual, es expresado abiertamente por la alta
direccion, aunque no se encuentran registros escritos que lo avalen. Las iniciativas de los
trabajadores son manejadas de manera informal y no se hace un seguimiento a las mismas, lo cual,

impide que se tenga un registro adecuado de estas.

7.1.10.3. Variable Desarrollo y Reconocimiento

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 50%. No se encontraron registros
que permitan evidenciar la existencia de planes de desarrollo y reconocimiento en SWCOL SAS,
aunque en las entrevistas los empleados manifestaron que, si existe el reconocimiento al trabajo
bien realizado, por medio de un bono anual y de manera verbal por la alta gerencia. Actualmente
SWCOL SAS no realiza una referenciacion de las mejores practicas a nivel nacional e
internacional del tema de desarrollo y reconocimiento del personal. Debido a los perfiles actuales

de la empresa y la edad promedio de los empleados, no existe un plan de retiro definido.
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7.1.10.4. Variable Creacion de un Entorno Vital para Todos los Trabajadores

Se ubica en el estadio 3 iniciando, con un valor de 58,33%. SWCOL SAS ha promovido
constantemente el uso del comité de convivencia para reportar cualquier clase de sentimiento
derivado del medio ambiente de la empresa, de esto se tiene constancia en las actas de reunion de
divulgacion de las funciones del comité, de igual manera, se tiene control y seguimiento de todos

los reportes presentados al comité.

7.1.10.5. Variable Procesos para la Estructura

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 62,5%. SWCOL SAS cuenta con
una estructura clara, definida por cabezas de area, y es comprendida por todos los empleados de la
empresa, aunque se evidencia que no se tiene un organigrama desarrollado. Los roles y
responsabilidades de todos los empleados se encuentran documentados, aunque en las entrevistas

se evidencid que no se encuentran del todo apropiados por cada empleado.

7.1.10.6. Variable Manuales y Estandarizacion

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 50%. SWCOL SAS ha desarrollado
manuales de proceso, funciones y procedimientos con los cuales ha obtenido certificaciones como
la ISO 140001 y la OSHAS 18001. Actualmente se encuentra en revision de sus procesos para
obtener la certificacion ISO9000.

7.1.10.7. Variable Control Sobre la Estructura

Se ubica en el estadio 2 en desarrollo, con un valor de 41,67%. No se evidencia que
SWCOL SAS realice control sobre su estructura de manera periddica, inicamente la realiza de

manera interna en la ejecucion de proyectos.
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7.1.10.8. Variable Competencias Acordes con la Estructura

Se ubica en el estadio 3 en maduracion, con un valor de 75%. Los roles y responsabilidades
definidos por SWCOL SAS incluyen las competencias deseadas para cada cargo, pero se evidencia

que no se ha realizado un estudio o un analisis adecuando para la definicion de estas.

7.1.10.9. Variable Evolucion de la Estructura

Se ubica en el estadio 3 iniciando, con un valor de 58,33%. La estructura general de
SWCOL SAS no se ha modificado de manera formal en los Gltimos seis afios, sin embargo, de

manera transitoria se realizan ajustes para el cumplimiento y desarrollo de proyectos.

7.1.10.10. Variable Cohesion de la Estructura

Se ubica en el estadio 2 en desarrollo, con un valor de 41,67%. SWCOL SAS tiene una alta
interaccion colaborativa entre las diferentes areas, lo cual, se evidencia en la velocidad de respuesta
a los diferentes requerimientos tanto externos como internos, pero no se registran procedimientos
o tecnologias orientadas para este fin. La toma de decisiones es conjunta, pero no se basa en el uso

de sistemas de apoyo.

7.1.11. Componente Asociatividad

En el componente asociatividad SWCOL SAS se encuentra en un nivel de maduracion
dentro del estadio 3 con una calificacién promedio de 70,97% de acuerdo con la valuacion de sus
variables presentes en la Grafica 7.12. En la empresa la asociatividad es uno de los componentes
con mayor calificacion segun el diagnostico realizado. En este componente sobresalen: el perfil
gerencial, debido a la experiencia, capacidad y formacion de los responsables de los cargos y; los
factores de compromiso, de los cuales se tiene una politica de cero tolerancias ante practicas
ilegales sumado a un estricto cumplimiento de la ley.

La organizacion ve en la asociatividad un elemento muy importante que le permite

enfrentar los retos del mercado de una manera eficiente. Sin embargo, no cuenta con proyectos de
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cooperacion mutua ni acuerdos realizados de manera formal, Unicamente bajo demanda

dependiendo de los proyectos en ejecucion.

Grifica 7.12 Resultados componente asociatividad

Gestion En El Sector Y / O En La Cadena Productiva
Confianza Que Genera La Empresa
Factores De Compromiso

Perfil Gerencial Para La Asociatividad

Factores También Importantes De Exito En La
Asociatividad

Fuente: Elaboracion propia

7.1.11.1. Variable Gestion en el Sector y/o en la Cadena Productiva

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 64,58%. SWCOL SAS se ha
desarrollado dentro de un sector muy especifico como es la automatizaciéon de procesos
industriales en el sector de hidrocarburos, esto le ha permitido conocer en detalle el sector, la
cadena productiva y la influencia que pude ejercer, lo cual, le ha permitido realizar varias
cooperaciones con diversas empresas tanto de proveedores, teniendo acuerdos de precio, clientes,
teniendo acuerdos de servicios y de precios, y con competidores mediante alianzas temporales y

subcontrataciones.

7.1.11.2. Variable Confianza que Genera la Empresa

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 66,67%. SWCOL SAS tiene un
registro de cero (0) desviaciones de tiempo y dinero en sus proyectos, asi mismo, cero (0) dias de
mora en pago de cartera, lo cual, genera una alta confianza en el sector. De igual manera es

reconocida por su alta disposicion cooperativa.
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7.1.11.3. Variable Factores de Compromiso

Se ubica en el estadio 4 iniciando, con un valor de 77,78%. SWCOL SAS se ha
caracterizado por cumplir las normas con sentido de responsabilidad social y ético, prueba de ello
es que no ha visto envuelta en ninguna clase de investigacion, proceso o similar. Su Gerente
General divulga una politica de cero tolerancias ante conductas ilegales o no éticas. SWCOL SAS
pertenece a CAMPETROL, entidad que como se dijo anteriormente retine al gremio petrolero y

estimula la generacion y consolidacion de alianzas.
7.1.11.4. Variable Perfil Gerencial para la Asociatividad

Se ubica en el estadio 4 iniciando, con un valor de 77,78%. El Gerente General de SWCOL
SAS cuenta con un MBA y es certificado PMP, se caracteriza por promover la asociatividad, el
cambio y liderar iniciativas novedosas, aunque no se evidencia que estas hayan sido compartidas
en el sector mediante seminarios o conservatorios, solamente en la implementacion de nuevos
servicios y metodologias. SWCOL SAS ha estado abierto a recibir sugerencias y comentarios por
parte de otros, y en los casos que se ha dado se han tomado las medidas necesarias para continuar

con el mejoramiento continuo.

7.1.11.5. Variable Factores También Importantes de Exito en la Asociatividad

muestra el resultado del diagnostico, este ubica a SWCOL SAS dentro del estadio 3 en
maduracion, con un nivel de desarrollo promedio de 74,6%.

Se ubica en el estadio 3 en maduracién, con un valor de 68,06%. Se evidencia que SWCOL
SAS implementa procesos de innovacion en productos y servicios, lo cual, le ha dado excelentes
resultados, un ejemplo claro es la aplicacion de administracion de redes en sistemas de control, un
tema que no habia sido explorado y que le ha permitido la obtencion de dos contratos. Otro punto
importante, tal como se dijo anteriormente, es la credibilidad y prestigio que tiene la organizacion
en el sector, reconocida por su transparencia, cumplimiento y honestidad. En el diagndstico no se

encuentra registro que permita evidenciar que SWCOL SAS mantenga informacion sistematica,
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pertinente, oportuna y confiable disponible para los demés empresarios, exceptuando la disponible

en la pagina WEB.

7.1.12. Componente Responsabilidad y Gestion de Medio Ambiente

En este componente, el diagndstico realizado ubica a SWCOL SAS en un nivel de
maduracion dentro del estadio desarrollo 3 con una calificacion promedio de 74,6% segln la
calificaciéon de sus variables presentes en la Grafica 7.13. Segu el diagndstico realizado la
organizacion cuenta con una politica ambiental y de salud y seguridad en el trabajo definidas,
formalizadas y difundidas a todo el personal. Estas politicas son constantemente revisadas como
parte de los requerimientos solicitados para las recertificaciones de las normas ISO14001 y
OHSAS18001.

En SWCOL SAS existe un area de seguridad y salud en el trabajo dedicada que cuenta con
toda la documentacion requerida desde el afio 2010. Adicionalmente, los temas relacionados en
este componente son vitales en la organizacion dad o que los servicios ofrecidos son habitualmente
llevados a cabo en regiones donde los clientes exigen en el contrato que los asuntos relacionados
con la responsabilidad social y ambiental sean estudiados con minucioso detalle.

Por otro lado, por mejorar en este componente se encuentra la inexistencia de politicas de
inversion social fuera de los proyectos ejecutados. Asi como tampoco se encuentra documentacion
de tenas de antisoborno o anticorrupcion, que si son tratados y difundidos de manera informal.
Finalmente, tampoco se establece de manera explicita el como se debe realizar la proteccion a la
propiedad intelectual, ni las consecuencias que se tendria en caso de su incumplimiento por parte

de los empleados.
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Gréfica 7.13 Resultados componente responsabilidad y gestion de medio ambiente

Politica Ambiental

Proteccién De La Propiedad Intelectual

Politicas De Inversion Social

Politicas Antisoborno Y Anticorrupcion

Salud Y Seguridad Industrial

Analisis Del Ciclo De Vida Del Producto O Servicio

Registros Y Documentos

Fuente: Elaboracion propia

7.1.12.1. Variable Politica Ambiental

Se ubica en el estadio 4 en desarrollo, con un valor de 89,58%. SWCOL SAS actualmente
se encuentra certificado en ISO 14001, norma que busca la proteccion del medio ambiente, por tal
razon, la organizacion conoce, implementa, hace seguimiento, medicion y retroalimentacion de la
normatividad ambiental vigente para ser incorporado en su plan estratégico y desarrollo de
proyectos. Se destaca el uso adecuado de los desechos industriales, el uso eficiente de los recursos
naturales, la regla de las cuatro R, reduccion, reciclaje, recuperacion y reutilizacion. Todos los

empleados de SWCOL SAS comparten la importancia del cuidado ambiental.

7.1.12.2. Variable Proteccion de la Propiedad Intelectual

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 65,28%. En SWCOL SAS no existe
una politica interna de proteccion de la propiedad intelectual, el manejo estd dado de manera
informal y la aprobacion para cualquier divulgacion es dada por el Gerente General, quien es el
encargado de capacitar y orientar a los empleados en este tema, no obstante, todos los contratos

cuentan con clausulas contractuales, tanto para la informacion proveniente de los clientes como
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para la de la organizacion. El contrabando y el uso de productos sin licencia no es aceptado en el

medio en el que SWCOL SAS se desarrolla.

7.1.12.3. Variable Politicas de Inversion Social

Se ubica en el estadio 3 iniciando, con un valor de 58,33%. La mayoria de los servicios que
ejecuta SWCOL SAS en el area de Oil & Gas exigen el desarrollo de programas de mejoramiento
de la calidad de vida de las comunidades cercanas al punto de ejecucion, ya sea mediante la

contratacion de mano de obra local no calificada y el uso de transporte publico regional.

7.1.12.4. Variable Politicas Antisoborno y Anticorrupcion

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 61,11%. SWCOL SAS cuenta con
una politica de cero tolerancias ante eventos de soborno y corrupcion, y se encuentra
completamente interiorizada por el personal, pero no se evidencia la existencia de indicadores que
permitan medir la aplicacion de estos conceptos. SWCOL SAS no cuenta con un comité formal de

ética, el tema es tratado de manera informal y esporadica.

7.1.12.5. Variable Salud y Seguridad Industrial

Se ubica en el estadio 4 en desarrollo, con un valor de 89,58%. El personal de SWCOL
SAS, ademas de los servicios de salud requeridos por ley, cuenta con afiliacion a medicina
prepagada, la cual, es costeada en su totalidad por la organizacion. La dotacion es entregada de
acuerdo con la ley y se realizan revisiones periddicas para confirmar su estado, los empleados
conocen y comparten la importancia del uso de la dotacion en el desarrollo de sus labores. Se
realizan capacitaciones constantes en salud y seguridad industrial como parte de la certificacion

OSHAS 18001.

7.1.12.6. Variable Anadlisis del Ciclo de Vida del Producto o Servicio

Se ubica en el estadio 4 iniciando, con un valor de 83,33%. El manejo que se daen SWCOL

SAS a la generacion de residuos peligros o equipos que terminan su ciclo de vida cumple con lo
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previsto por la ley colombiana. El impacto ambiental que produce SWCOL SAS por sus
actividades esta completamente definido como parte de las certificaciones ISO14001 y OHSAS
1800, y se cuenta con un plan de mejoramiento y disminucién. Los empleados se encuentran

completamente concientizados y comparten la necesidad del cuidado ambiental.

7.1.12.7. Variable Registros y Documentos

Se ubica en el estadio 3 en desarrollo, con un valor de 75%. SWCOL SAS cuenta con
registros sistematizados de mas de un afo, esto debido en gran parte a requerimientos establecidos
por las certificaciones ISO14001 y OHSAS 18001. Toda la informacion se encuentra disponible
para todo el personal en el Drive de SWCOL.

7.1.13. Componente Gestion Financiera

En este componente SWCOL SAS se encuentra en un nivel de inici6 dentro del estadio de
desarrollo 3, gracias a que cuenta con un promedio de calificacion de 50,08% para el componente
segun las calificaciones de sus variables presentes en la Grafica 7.14. En este componente se resalta
que todas las variables en conjunto tienen un buen camino hacia ser consideradas como de clase
mundial, ya que, cuenta con bases solidas como el area financiera establecida en la organizacion
y las competencias del gerente administrativo.

En contraste, se debe fortalecer la variable de financiacion mejorando los acuerdos
establecidos y la variable de informacidn, ya que actualmente el area es muy cerrada y la
informacion solamente se encuentra disponible para la gerencia. Adicionalmente no se cuenta con

objetivos financieros definidos formalmente.

109



Propuesta de Mejoramiento Basado en el Modelo de Modernizacion para la Gestion de Organizaciones « MMGO» en SWCOL SAS

Grifica 7.14 Resultados componente gestion financiera

Inversion 51,67%

Financiacion 50,00%

Rentabilidad 50,00%

Informacion 46,43%

Instrumentos 50,00%

Procesos 52,38%

Fuente: Elaboracion propia

7.1.13.1. Variable Inversion

Se ubica en el estadio 3 iniciando, con un valor de 51,67%. El capital de trabajo se adecua
a demanda, debido a la dindmica de le empresa que depende de la consecucion de proyectos de
prestacion de servicios y venta de productos. El nivel de inversidon en cuentas por cobrar se estima
trimestralmente en funcion de la capacidad de financiamiento de la empresa. El gerente financiero
elabora y monitorea constantemente el flujo de caja y este determina las politicas de inversion,
financiamiento y dividendos, el gerente lleva este control en hojas de calculo y es compartido con
la alta direccion. Las decisiones de inversion (capacitacion, equipamiento, etc.) se basan en la
generacion de valor para el cliente y la rentabilidad requerida por la empresa. La inversion fija, es
producto de un andlisis de factibilidad de los proyectos de la empresa en el largo plazo. De acuerdo
con la entrevista con el gerente administrativo se pudo evidenciar que SWCOL SAS ha realizado

inversiones fijas en adquisicion de lotes y compra de acciones.

7.1.13.2. Variable Financiacion

Las decisiones de financiacion se toman con base en el presupuesto de capital y dentro de

un escenario de factibilidad realizado por el gerente administrativo en conjunto con el gerente
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general. La necesidad de financiamiento para capital de trabajo con bancos deriva de las
necesidades de efectivo periddica para atender la produccion y las ventas, de acuerdo con el
balance que realiza constantemente el gerente administrativo. La financiacion con los proveedores
es producto de la negociacion conjunta, dentro de limites impuestos por el crecimiento estimado
del negocio en la empresa. Actualmente existen acuerdos de negociacion con aproximadamente
diez proveedores, realizando una renegociacion anual de acuerdo con las ventas obtenidas. Los
precios de los productos y servicios se estiman como un porcentaje adicional sobre los costos de
produccion, basados en tablas de APU y AIU manejadas por la alta direccion. La Financiacion
para infraestructura siempre es utilizada cuando se verifica que la renta esperada supera el costo
de los recursos de financiacion, se evidencia inversiones en alquiler de vehiculos y equipos propios

para la prestacion de los servicios.

7.1.13.3. Variable Rentabilidad

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 50%. De acuerdo con la entrevista
realizada al gerente administrativo, los recursos para capital de trabajo se adecuan mensualmente
con un horizonte de cuatro meses de acuerdo con la rentabilidad ofrecida. Las compras se realizan
conforme a un plan de accidon definido y revisado con ocasion del presupuesto. El ejercicio de la
empresa al final del afio deja en términos econdmicos valores reales como la ganancia que obtienen

los socios de la empresa después de cubrir las necesidades de los stakeholders.

7.1.13.4. Variable Informacion

Se ubica en el estadio 2 en maduracién, con un valor de 46,63%. Aunque es amplio, el
objeto social consulta el potencial de clientes especificos y se enfoca en los beneficios
suministrados a ellos, el objeto social actual incluye sectores como clima, importaciones e
inversiones en el exterior. La informacion relevante al area financiera se refiere al registro
contable, el control de operaciones y de presupuestos, es actualizada mensualmente. La
informacion utilizada es la requerida dia a dia por el gerente de la empresa y es de facil consulta.
Las metas y objetivos financieros en la empresa se sustentan en la generacion de utilidades, pero
no se evidencia la existencia de una politica formal de metas y objetivos financieros. La politica

de crédito permite mantener el ingreso y la rentabilidad, actualmente se encuentra ajustada a pago
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a treinta (30) dias para todos los proveedores. Para el endeudamiento por necesidades
operacionales se evidencia la existencia de un plan, aunque de manera netamente informal,
ajustado mensualmente por el gerente administrativo. El crecimiento de la empresa se fundamenta
sobre la base del comportamiento tradicional de la operacion, lo cual, actualmente representa un
gran reto para SWCOL SAS debido a las condiciones actuales del mercado, lo cual, se ha visto

reflejado en menores ventas y utilidades para la empresa.

7.1.13.5. Variable Instrumentos

Se ubica en el estadio 2 en maduracion, con un valor de 50%. De acuerdo con las entrevistas
con la alta direccion, los estados financieros son la fuente de retroalimentacion acerca de las
decisiones tomadas en la empresa, se realiza un analisis trimestral con la alta direccion, siendo el
mas estratégico el realizado en septiembre, el cual, permite realizar un andlisis del afo, como se
espera el cierre y las proyecciones futuras. Se debe resaltar que no existe documentacion
relacionada con estos analisis ni la realizacion de las reuniones, todo se maneja de manera informal
en la alta direccion. Los inventarios se determinan con base en el lote minimo del pedido y el
minimo costo de acuerdo con los requerimientos propios de cada proyecto. El gerente
administrativo manifiesta que se elabora el presupuesto maestro semestralmente con base en la
informacion que provee el entorno entre el gerente administrativo y el gerente general, este se hace
de manera informal y no se documenta. Se monitorea y evaltan los costos de acuerdo con un
sistema propio disefiado para el efecto, cada proyecto maneja su propio sistema y es
responsabilidad del gerente administrativo llevar este control. Se cuentan con indicadores
financieros basicos como razon corriente, rentabilidad, endeudamiento, estos se revisan a
demanda, se pueden evidenciar de manera formal en los estados financieros y en las evaluaciones
realizadas por los clientes, los cuales, son muy importantes para observar la dindmica del negocio.
El recurso excedente temporal estd gestionado en las mejores alternativas de inversion existentes
como adelanto de pago de deudas u obtencion de descuentos, y de ninguna manera condicionada
por los prestamistas. La cobranza en SWCOL SAS es un proceso que se activa con ocasion de la

mora presentada por los clientes, actualmente no existe una politica de descuentos.
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7.1.13.6. Variable Procesos

Se ubica en el estadio 3 iniciando, con un valor de 52,38%. En SWCOL SAS se contratan
asesores eventualmente, tales como abogados o consultores, para casos puntuales y generalmente
para casos criticos que requieran este tipo de intervencion, en promedio se han realizado estas
contrataciones una vez cada dos afios. SWCOL SAS cuenta con un area de registro y control
financiero, constituida por dos personas, un auxiliar contable y un contador. El sistema de acopio
de informacion incluye reportes especiales para soportar los analisis de contabilidad, actualmente
se realiza mediante el software HELISA, el cual genera los reportes requeridos. La contabilidad
siempre coincide con los anexos pertinentes a las obligaciones fiscales y demas requerimientos de
los diferentes grupos de interés, y, debido al tamafio de la empresa, los registros y transacciones
son actualizados dia a dia. El acceso de la informacion financiera esta restringido para esta area
mediante una red dedicada entre el gerente administrativo y el drea de contabilidad, los archivos
de soporte financiero solo estan disponibles internamente, pero el gerente administrativo
manifiesta que pueden ser solicitados en cualquier momento para las cabezas de drea. En SWCOL

SAS las labores de tesoreria son realizadas directamente por el gerente administrativo.

7.2.  Diagnostico Integral

De acuerdo con el diagnédstico realizado mediante los instrumentos del modelo MMGO,
SWCOL SAS tiene una calificacion promedio de 58,65% derivada de la calificacion de los
componentes analizados presentes en la Grafica 7.15. Esto indica que la organizacion se encuentra
ubicada en la fase de inicio dentro del estadio de desarrollo 3 de la propuesta MMGO.

A partir de estos resultados es posible sefialar que SWCOL SAS trabaja en el mejoramiento
continuo, los cargos criticos de la organizacion son profesionales, la organizacion se encuentra
formalizada, se encuentra orientada a las ventas, el area de finanzas esta formalizada, los procesos
se encuentran formalizados, cuenta con una cultura de bienestar y desarrollo, se realizan mejoras

continuas de los servicios ofrecidos, entre otras (Pérez, et al., 2009).
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Grafica 7.15 Resultados de los componentes

Componente Seguimiento y Comprension del Entorno

Componente Direccionamiento Estratégico

Componente Gestion de Mercados

Componente Logistica

Componente Comercio Exterior (Importaciones)

Componente Gestion de la Comunicacion e Informacion

Componente Gestion de Produccion

Componente Conocimiento e Innovacion y Tecnologia en
la Empresa

Componente Gestion Humana

Componente Estructura y Cultura Organizacional
(Cultura)

Componente Estructura y Cultura Organizacional
(Estructura)

Componente Asociatividad

Componente Responsabilidad y Gestion de Medio
Ambiente

Componente Gestion Financiera

50,46%

48,44%

63,89%

44,91%

66,67%

65,85%

44,23%

70,44%

54,02%

61,63%

54,86%

70,97%

74,60%

50,08%

Fuente: Elaboracion propia

Al analizar los resultados de la aplicacion de la matriz, se evidencia que SWCOL SAS no

tiene componentes en los estadios de desarrollo 1 y 4, tiene 11 componentes evaluados dentro del
estadio de desarrollo 3 y otros 3 componentes dentro del estadio de desarrollo 2, como se ve en la

Tabla 7.1.

La inexistencia de componentes ubicados en el estadio de desarrollo 1 permite indicar que

la organizacion tiene bases so6lidas para el mejoramiento, sin embargo, como tampoco se cuenta
con componentes ubicados en el estadio de desarrollo 4 se evidencia que son requeridos los planes
y rutas de mejoramiento que permitan SWCOL SAS continuar en su evolucion hacia sobresalir en

el sector y constituirse como una PyME de clase mundial.
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Tabla 7.1 Estadio de desarrollo de los componentes

LD Componentes
desarrollo

Estadio 1

(0 - 25%]

Estadio 2 Componente Direccionamiento Estratégico

(25% -50%]  Componente Gestion de Produccion
Componente Logistica

Estadio 3 Componente Seguimiento y Comprension del Entorno

(50% - 75%)]  Componente Gestion de Mercados
Componente Estructura y Cultura Organizacional (Cultura)
Componente Estructura y Cultura Organizacional (Estructura)
Componente Gestion Financiera
Componente Gestion Humana
Componente Comercio Exterior (Importaciones)
Componente Asociatividad
Componente Gestion de la Comunicacion e Informacion
Componente Conocimiento e Innovacion y Tecnologia en la Empresa
Componente Responsabilidad y Gestion de Medio Ambiente

Estadio 4
(75% - 100%]
Fuente: Elaboracion propia

7.2.1. Potencialidades

Las potencialidades a resaltar de SWCOL SAS evidenciadas al aplicar la matriz MMGO
son: 1) la responsabilidad social, evidente en la actuacion responsable junto con una alta capacidad
de respuesta hacia los stakeholders; 2) la asociatividad, permitiendo a la organizacion potenciar
sus ventajas competitivas, minimizar riesgos y ampliar su capacidad productiva y; 3) la innovacion
y conocimiento, mostrando que SWCOL SAS usa el conocimiento como insumo para sus
procesos, junto a como la innovacion le permite dar mayor valor agregado al conocimiento y

generar nuevos servicios (Pérez, et al., 2009).

7.2.2. Problematicas

SWCOL SAS tiene oportunidad de mejora importante en tres puntos: 1) el
direccionamiento estratégico, ya que no cuenta con una visidn compartida ni con un plan
estratégico que le permita tomar decisiones en base a criterios establecidos, asi como no cuenta

con indicadores formales que le permitan evaluar de manera integral su funcionamiento; 2) la
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gestion de la produccion, no existe una gestion de operaciones establecida que le permita a la
organizacion minimizar los costos de produccion y de servicios, ni garantizar de manera adecuada
la calidad de los servicios ofrecidos y; 3) la logistica, ya que no existe una adecuada articulacion
con los contratistas, proveedores y clientes que le permita la organizacién optimizar el proceso de
entrada, proceso, salida y retroalimentacion, aumentando los tiempos de respuesta y la eficiencia

(Pérez, et al., 2009).
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8. RUTA DE CAMBIO

El aspecto final del modelo MMGO es la definicion de una ruta de cambio que permita a
la organizacion la continuidad en su proceso de desarrollo avanzando en los estadios definidos con
la finalidad de convertirse en una PyME de clase mundial. Para esta labor, se toman como insumos
elementales las diversas oportunidades de mejora o problematicas identificadas en las variables y

componentes del modelo MMGO que, para el caso de SWCOL SAS se presenta en la Tabla 8.1.

Tabla 8.1 Problematicas a mejorar

Componente CC Problematica CP
Componente Seguimiento y Cl  El analisis del entorno no se desarrolla con la
Comprension del Entorno informacion correcta, asi como también describe P1

deficiencias en la rigurosidad de la practica.
Los estudios de competitividad de SWCOL SAS
no son desarrollados sistémicamente, lo cual los P2
hace limitados y desactualizados.
Componente Direccionamiento C2  Las declaraciones organizacionales son
Estratégico susceptibles de mejora y actualizacion seglin las
tendencias del sector y el estado actual de la
organizacion.
La empresa no cuenta con un modelo de planeacion
que permita la definicion de objetivos y P4
actividades, asi como su respectivo seguimiento.
Componente Gestion de C3  Se carece de planes de mercadeo y comunicaciones
Mercados que correspondan con los requerimientos del P5
mercado.
La definicion de precios carece del dinamismo que
demanda el mercado.
Componente Logistica C4  No se cuenta con mecanismos que permitan la
gestion de las operaciones logisticas.
Las actividades logisticas no se encuentran
sincronizadas con las estrategias empresariales.
Componente Importaciones  C5A  No se cuenta con la definicion de estrategias que
Comercio cubran potenciales retrasos en las importaciones.
Exterior No se cuenta con un programa que permita que los
responsables de las importaciones mantengan P10
frecuenta actualizacion en el tema.
No se cuenta con estudios de proveedores
logisticos potenciales para el desarrollo de las P11
importaciones.
No se cuenta con mecanismos enfocados a la
gestion de importaciones que permita el P12
seguimiento y adaptacion de los procesos.
Componente Gestion de la C6  Laempresa no cuenta con una metodologia
Comunicacion e Informacion orientadora en las reuniones que permita la

P3

P6

P7

P8

P9

P13
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Componente CC Problematica CP

orientacion, el secretariado y los resultados y el
seguimiento.

La empresa no cuenta con mecanismos dedicados a
la gestion de la informacion.

No se tiene un programa de comunicaciones
empresariales que mantenga actualizacion de P15
contenidos y medios empleados.

P14

Componente Gestion de C7  No se cuenta con documentacion que detalle

Produccion procesos, tiempos y costos comunes en la actividad P16
empresarial de SWCOL SAS.
No se tiene una estructura de calidad enfocada a
productos y servicios.

P17

Componente Conocimiento e C8  No se cuenta con directrices enfocadas al fomento

Innovacion y Tecnologia en la de la innovacién en todas las dreas de la empresa.

Empresa No se cuenta con herramientas que permitan
identificar las lecciones aprendidas en los
proyectos desarrollados y convertirlas en
conocimiento explicito en la empresa.

P18

P19

Componente Gestion Humana C9  No se cuenta con directrices claras que determinen
la gestion humana en la organizacion.
La empresa no cuenta con un manual de funciones
y perfiles que detalle las responsabilidades y P21
competencias de los colaboradores.
El plan de induccioén carece de rigurosidad para que
los nuevos colaboradores logren iniciar con su P22
proceso de desarrollo de identidad corporativa.
No existe un proceso de seleccion y vinculacion
establecido en la empresa. Asi como tampoco una

P20

politica salarial basada en las condiciones del P23
mercado laboral.
Construir programas de plan de carrera en la P24
organizacion.
Componente Cultura C10A La empresa no cuenta con un programa que
Estructura 'y Organizacional permita a los empleados conocer y adoptar las P25
Cultura declaraciones instituciones o los objetivos
Organizacional empresariales.

No se cuenta con estrategias que permitan el
involucramiento de los empleados en la gerencia y P26
el reconocimiento de los potenciales aportes.

No se cuenta con programas de bienestar enfocados

al mejoramiento del clima organizacional y la P27
promocion del respeto y la dignidad.
Estructura C10B La empresa no tiene una estructura organizacional
S . . P28
Organizacional definida en cuanto al organigrama de cargos.
La empresa no cuenta con un manual de funciones
y perfiles que detalle las responsabilidades y P29

competencias de los colaboradores.
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Componente CC Problematica CP

No se cuenta con un sistema de informacion que
asegure confidencialidad, integridad y
disponibilidad de la informacion para la gestion
empresarial.

Componente Asociatividad Cl1 Laempresa no cuenta con alianzas estratégicas
formales con otras empresas que permitan el
aprovechamiento de oportunidades y la reduccion
de amenazas del sector.

No se cuenta con la debida gestion de las relaciones
publicas que permita a la empresa a mejorar su
interaccion con otras empresas de la cadena
productiva del sector.

Componente Responsabilidady =~ C12  No se cuenta con la definicion o adopcion de

Gestion de Medio Ambiente reglamentos de propiedad intelectual.

La empresa no presta atencion a la proteccion
intelectual en su esquema de contratacion.

La empresa no establece indicadores de
responsabilidad social y ambiental.

Componente Gestion Financiera ~ C13  No se cuenta con directrices definidas para dar
financiamiento a los clientes.

La empresa no cuenta con la definicion de
indicadores de inversion para el analisis de P37
proyectos.

La empresa no cuenta con directrices definidas

sobre la estructura de capital que permita la gestion P38
de la deuda con terceros.

No se cuenta con estudios financieros del sector

que sostengan frecuente actualizacion y sean de P39
conocimiento general en la empresa.

P30

P31

P32

P33

P34

P35

P36

Fuente: Elaboracion propia
Los identificadores de componente «CC» y los cddigos de las problematicas «CP»
asignados respetivamente a cada uno de estos elementos en la Tabla 8.1 son unicamente tomados

como referencias y no tiene relacion alguna con su nivel de importancia o priorizacion.

8.1. Acciones Sugeridas

El corazon de la ruta de cambio se encuentra en las actividades propuestas para solucionar
las problematicas identificadas y suplir las necesidades de la gestion empresarial con la finalidad
de impulsar el crecimiento corporativo con base en los estadios de desarrollo del modelo MMGO

y las caracteristicas empresariales que cada uno de estos detalla.
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A partir de esta premisa y con base en el diagndstico realizado con las matrices del modelo
MMGO se plantean las acciones sugeridas en la Tabla 8.2 para cada una de las problematicas
develadas en el diagndstico y planteadas en la Tabla 8.1. Cabe resaltar que algunas de las acciones
sugeridas se repiten en diversas problematicas, dado que tienen el potencial de influir a la mejora

de varias situaciones.

Tabla 8.2 Acciones sugeridas para la mejora
CC CP Acciones sugeridas CA

Cl P1 Contratar un experto en mercado para la construccion de informes
periddicos del entorno empresarial.
Construir procesos sobre el analisis economico que detalle tiempos de

Al

actualizacion, fuentes de consulta y estructura de informe. A2
P2 Contratar un experto en mercado para la construccion de informes Al

periddicos del entorno empresarial.
Construir procesos sobre el estudio de la competitividad del sector que
detalle tiempos de actualizacion, fuentes de consulta y estructura de A3
informe.

C2 P3 Revisar y actualizar las declaraciones de mision, vision y valores Ad
corporativos.

P4 Adoptar el Cuadro de Mando Integral como modelo de planeacion
estratégica, para lo cual se debe documentar el proceso empresarial sobre su A5
aplicacion y seguimiento.

C3 P5 Construir planes de mercadeo y comunicaciones que correspondan con los

requerimientos del sector. AS
Adoptar un sistema de inteligencia de mercadeo que permita la gestion de A7
los planes de mercadeo y comunicaciones.
P6 Construir un proceso sistémico que analice el dinamismo del mercado y A8
permita dinamizar la definicion de precios.
Adoptar un sistema de inteligencia de mercadeo que permita la gestion de A7
los planes de mercadeo y comunicaciones.
C4 P7 Adoptar un sistema de gestion logistica que permita la gestion de las A9
operaciones empresariales.
P8 Construir procesos detallados de las operaciones logisticas y del valor que A10
agregan a la actividad empresarial.
Incluir las operaciones logisticas en el modelo de planeacion estratégica All
sugerido.
C5A P9 Documentar le proceso de importacion de la empresa en el cual se detalle Al2

explicitamente la solucion de posibles eventualidades en estas actividades.

P10  Construir una politica de crecimiento profesional que facilite a la empresa
apoyar a los colaboradores en su crecimiento profesional, especialmente Al3
cuando este es requerido por la organizacion.

P11 Solicitar a diversos gestores logisticos que presenten sus propuestas
comerciales a la empresa con la finalidad de tener un abanico de Al4
proveedores disponibles.

P12 Adoptar un sistema de gestion logistica que permita la gestion de las
importaciones de la empresa.

A9
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CC CP Acciones sugeridas CA

Cé6 P13 Construir un proceso para la orientacion, el secretariado, los resultados y el
seguimiento de las reuniones.
P14  Adoptar un sistema de informaciéon empresarial que permita a la empresa la

Al5

gestion de la informacion y el desarrollo de conocimiento. Al6
P15  Contratar un experto en mercado para la construccion de informes Al
periddicos del entorno empresarial.
Construir un plan de comunicaciones detallado que asegure la actualizacion A6
y divulgacion de los contenidos empresariales.
C7 P16  Crear un mecanismo que permita documentar procesos, tiempos y costos
comunes en la actividad empresarial para desarrollar conocimiento en la Al7
empresa.
P17  Implementar la norma ISO9000 y desarrollar a partir de ella procesos Al
asociados la calidad del producto y servicios.
C8 P18  Construir una politica que permita que todos los colaboradores de la
empresa puedan intervenir en el desarrollo de conocimiento y la innovacion ~ A19
empresarial.
P19  Crear un mecanismo que permita documentar procesos, tiempos y costos
comunes en la actividad empresarial para desarrollar conocimiento en la Al7
empresa.
C9 P20  Contratar un experto en gestion humana para que asuma a direccion del A20
cargo.
Construir las politicas y directrices de la gestion del talento humano en la AD1
organizacion.
P21  Contratar un experto en gestion humana para que asuma a direccion del A20
cargo.
Construir un manual de funciones y perfiles que detalle las A2
responsabilidades y competencias de los colaboradores.
P22 Contratar un experto en gestion humana para que asuma a direccion del A20
cargo.
Definir estrategias desde la induccion empresarial que permita a los A3
colaboradores desarrollar identidad corporativa.
P23 Contratar un experto en gestion humana para que asuma a direccion del A20
cargo.
Construir los procesos de seleccion y vinculacion A24
Construir la politica salarial basada en las condiciones del mercado laboral A25
P24 Contratar un experto en gestion humana para que asuma a direccion del AD1
cargo.
Construir un programa de plan de carrera para retener el talento humano en A26
la organizacion.
C10A P25  Definir estrategias desde la induccion empresarial que permita a los A3

colaboradores desarrollar identidad corporativa.
P26  Construir una politica que permita que todos los colaboradores de la
empresa puedan intervenir en el desarrollo de conocimiento y la innovacion ~ A19

empresarial.

P27  Contratar un experto en gestion humana para que asuma a direccion del A20
cargo.
Realizar estudios de clima organizacional A27
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CC CP Acciones sugeridas CA

Definir estrategias para fomentar el buen clima organizacional y el bienestar

de los colaboradores.
C10B P28  Describir la estructura organizacional mediante un organigrama. A29
P29  Construir un manual de funciones y perfiles que detalle las

A28

responsabilidades y competencias de los colaboradores. A22
P30  Adoptar un sistema de informaciéon empresarial que asegure
confidencialidad, integridad y disponibilidad de la informacion para la A30
gestion empresarial.
Cl11 P31  Formalizar acuerdos de cooperacion con las empresas que actual como A31
aliados habituales en el sector.
P32 Desarrollar un plan te comunicacion y relaciones publicas que permitan dar A32
a conocer y reforzar la posicion de SWCOL SAS en el sector.
Ci12 P33 Construir una politica de proteccion de la propiedad intelectual en la A33
organizacion, acorde a la normativa nacional.
P34 Incluir en las clausulas contractuales el compromiso de los colaboradores A34
para velar por el cuidado del conocimiento empresarial
P35  Adoptar la normal ISO26000 para direccionar la responsabilidad social y A35

ambiental de la organizacion.
C13 P36 Definir directrices para el otorgamiento de financiamiento a los clientes. A36
P37  Definir los minimos de diversos indicadores financieros para la evaluacion

: ., A37
de proyectos de inversion.
P38  Definir una politica sobre la estructura de capital permitida en la A38
organizacion con la finalidad de gestionar el endeudamiento.
P39  Contratar un experto en mercado para la construccion de informes Al
periddicos del entorno empresarial.
Construir procesos sobre el analisis economico que detalle tiempos de A2

actualizacion, fuentes de consulta y estructura de informe.
Fuente: Elaboracion propia

Aligual que en la Tabla 8.1 los identificadores de accion «CA» son Uinicamente empleados
como referencias y no guardan relacion alguna con nivel de importancia o la priorizacion de las

acciones.

8.2. Actividades Clave de las Acciones Sugeridas

En la Tabla 8.3 se detallan algunas actividades que se consideran claves para el beneficio
de una correcta ejecucion de las acciones sugeridas en la ruta de cambio. Las actividades calves se
consideran detalles puntuales que se deberian tener en cuenta por la organizacion para la ejecucion
de las acciones sugeridas y no se pueden considerar un proceso detallado, holistico y completo de

los requerimientos de cada accidn sugerida.
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Tabla 8.3 Actividades claves de las acciones sugeridas

CA Actividades Claves

Al

Definir aspectos como experiencia y formacion para el perfil requerido.
Contratar una empresa experta en busqueda de talento humano para la seleccion de
candidatos.

A2

Revision de la informacién macroecondmica del pais.
Revision de la informacion mundial del sector.
Analizar la tendencia que el sector tiene en el mercado mundial.

A3

Revision y participacion en informes sectoriales.

Comparacion de los resultados del sector con los empresariales.

Comparacion de los resultados empresariales con los competidores mas proximos y directos.
Analizar la tendencia que el sector tiene en el mercado.

A4

Ajustar la mision al estado actual de la empresa.
Definir un gran objetivo estratégico para adaptar la vision empresarial.

AS

Estudiar la forma de empleo del Cuadro de Mando Integral.

Definir las metas financieras de la organizacion.

Definir los requerimientos con los clientes para cumplir las metas financieras.
Definir las necesidades internas para lograr los requerimientos con los clientes.
Definir acciones e indicadores para los hallazgos del Cuadro de Mando Integral.

Ab

Emplear los estudios del sector y de competitividad para determinar las estrategias de
mercado a seguir.

Definir que canales de comunicacion son adecuados para llegar a los clientes.
Ejecutar acciones de comunicacion periodicas con los clientes reales y potenciales.

A7

Indagar sobre diversos sistemas de inteligencia de mercadeo.
Seleccionar y parametrizar el sistema de mercadeo que mas se ajuste a las necesidades.

A8

Usando el sistema de inteligencia de mercadeo analizar el comportamiento de los precios de
los productos y servicios ofrecidos.

Con base en el analisis de comportamiento de los precios proyectar una estrategia de
definicion de precios adaptable.

A9

Indagar sobre diversos sistemas de gestion logistica.
Seleccionar y parametrizar el sistema de gestion logistica que mas se ajuste a las necesidades.

A10

Seleccionar los procesos logisticos mas destacados en la organizacion
Documentar los procesos logisticos seleccionados.

All

Identificar como se ve afectada la planificacion estrategia por los procesos logisticos.
Integrar los procesos logisticos en la planificacion estratégica en beneficio de identificar su
valor y sus necesidades de mejora.

Al2

Documentar el actual proceso de importacion efectuado por SWCOL SAS

Analizar los procesos de importacion anteriores con énfasis en identificar los problemas que
se pudieron presentar.

Construir planes de contingencia para los problemas identificados en las importaciones.

Al13

Determinar todo tipo de apoyo que pueda brindar la organizacion a sus colaboradores en
beneficio de la capacitacion de estos.
Construir una politica para otorgar los beneficios de apoyo establecidos.

Al4

Buscar diversos gestores logisticos que tengan capacidad de suplir las necesidades de
SWCOL SAS

Establecer criterios como precio y cumplimiento para la seleccion del gestor logistico de
turno.
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CA Actividades Claves

Al5

Construir un formato sencillo donde se puedan construir actas para las respectivas reuniones.
Definir el proceso de almacenamiento y seguimiento de las actas y los resultados de estas.

Al6

Indagar sobre diversos sistemas de informacion disponibles.
Seleccionar y parametrizar el sistema de informacion empresarial de acuerdo con los
requerimientos e intereses de la empresa.

Al7

Documentar las similitudes que presentan los procesos de la actividad profesional de
SWCOL SAS.

Documentar los diversos problemas que se han presentado en la actividad profesional de
SWCOL SAS.

Al8

Establecer un cronograma para la implementacion de la norma.
Desarrollar auditorias internas previa la certificacion.

A19

Determinar estrategias para la recepcion de sugerencias de los colaboradores para la
operacion empresarial.

A20

Definir aspectos como experiencia y formacion para el perfil requerido.
Contratar una empresa experta en busqueda de talento humano para la seleccion de
candidatos.

A21

Determinar qué tipo de relacion desea tener la empresa con sus colaboradores.
Construir politicas que incluyan el codigo de comportamiento, la retribuciéon econdmica, los
beneficios ofrecidos a los colaboradores, entre otros aspectos.

A22

Determinar la estructura organizacional
Definir el perfil requerido para cada vacante de la estructura organizacional.
Definir las funciones de cada vacante de la estructura organizacional.

A23

Definir aspectos de la identidad corporativa que sean ejes para la construccion de empatia
con los colaboradores.

A24

Determinar qué tipo de pruebas se aplicaran en la seleccion de talento humano.

A25

Estudiar el comportamiento salarial del mercado en empresas similares a SWCOL SAS.
Establecer directrices para la asignacion salarial con base en el estudio desarrollado.

A26

Establecer mecanismos para que los lideres de proceso puedan identificar y resaltar el talento
humano clave en la organizacion.

A27

Indagar sobre diversos modelos para el estudio del clima organizacional.
Seleccionar y aplicar un modelo para la medicion del clima organizacional.
Analizar los resultados de las pruebas y programar la siguiente aplicacion del modelo.

A28

Con base en los estudios de clima organizacional identificar las debilidades y necesidades en
este aspecto.

Definir estrategias que permiten subsanar las debilidades y necesidades identificadas en el
clima organizacional.

A29

Definir qué tipo de estructura organizacional corresponde a SWCOL SAS.
Diagramar la estructura organizacional por posiciones e individuos responsables de ellas.

A30

Indagar sobre diversos sistemas de informacion disponibles.
Seleccionar y parametrizar el sistema de informacion empresarial de acuerdo con los
requerimientos e intereses de la empresa.

A31

Identificar las empresas con las cuales SWCOL SAS esté dispuesta a construir acuerdos de
cooperacion.

Establecer acuerdos por escrito que permita a SWCOL SAS la utilizacion del potencial que
ofrece la cooperacion empresarial.

A32

Definir que canales de comunicacion son adecuados para llegar a los clientes.
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CA Actividades Claves

Ejecutar acciones de comunicacion periddicas con los clientes reales y potenciales.

A33 Indagar sobre la normativa nacional de propiedad intelectual.
Identificar la generacion de conocimiento en SWCOL SAS que sea susceptible de proteccion
legal.
Definir una politica de proteccion de propiedad intelectual para SWCOL SAS
A34 Identificar la generacion de conocimiento en SWCOL SAS que sea susceptible de proteccion
legal.
Construir clausulas en los contratos de los colaboradores para la proteccion del conocimiento
generado en la organizacion
A35 Establecer un cronograma para la implementacion de la norma.
Desarrollar auditorias internas previa la certificacion.
A36 Crear un sistema de categorizacion de los clientes para el otorgamiento de financiamiento.
Definir los criterios de financiamiento a los cuales puede acceder cada categoria de clientes
A37 Definir los criterios de evaluacion de proyectos a emplear en SWCOL SAS
Determinar el rango de cumplimiento de cada uno de los criterios definidos para la
evaluacion de proyectos.
A38 Analizar el costo de capital de SWCOL SAS
Determinar criterios para la seleccion de fuentes de financiamiento para los diversos
proyectos.
Establecer los maximos permitidos de endeudamiento por proyectos y en general
corporativamente.
Fuente: Elaboracion propia
8.3.  Priorizacion, Responsables e Indicadores

Finalmente, acorde a la metodologia sugerida por el modelo MMGO, la priorizacion de las

actividades, la asignacion de responsables y los indicadores de logro son aspectos importantes en

la definicion de la ruta de cambio de la organizacidon. A razon de esta propuesta del modelo, se

construye la Tabla 8.4 en la cual se especifica el nivel de prioridad que puede ser: 1) Urgente, 2)

Muy importante, 3) Importante y, 4) Relativo; de acuerdo con la propuesta de Pérez, et al., (2019).

Adicionalmente, se asignan responsables a las acciones sugeridas, aspecto desarrollado a

partir de los cargos existentes actualmente en la organizacion y otros que son sugeridos dentro del

mismo esquema de accion, motivo por el cual se ignora el uso de nombres propios.

Tabla 8.4 Priorizacion y responsables de las problematicas

CA Prioridad Responsable Indicador de logro

Al 1 Gerente General Contratacion exitosa del Director de Mercadeo

A2 2 Director de Mercadeo Descripcion del proceso del analisis del entorno y
primer informe resultado
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CA Prioridad Responsable Indicador de logro

A3 2 Director de Mercadeo Descripcion del proceso del analisis de competitividad
y primer informe resultado

A4 1 Gerente General Nuevas declaraciones institucionales

A5 1 Gerente General Proceso documentado del uso del cuadro de mando
integral y primera aplicacion con la estrategia de la
empresa

A6 3 Director de Mercadeo Planes de mercadeo y comunicaciones

A7 2 Director de Mercadeo Seleccion de sistema de mercadeo

A8 3 Director de Mercadeo Parametrizar el dinamismo del mercado y el proceso
de afeccion de los precios.

A9 2 Gerente de Ingenieria Seleccion del sistema de logistica

A10 2 Gerente de Ingenieria Documentacion detallada de los procesos logisticos y
sus interacciones en la actividad empresarial

All 3 Gerente de Ingenieria Describir la participacion de las actividades logisticas
en el cuadro de mando integral

Al2 2 Gerente Administrativo Documentacion del proceso de importacion

Al3 4 Director de Talento Humano  Construir la politica de capacitacion del personal

Al4 3 Gerente Administrativo Construir una base de datos de proveedores logisticos
para las actividades de importacion

Al5 1 Gerente Administrativo Definir una estructura para la ejecucion de las

reuniones, la recopilacion de las conclusiones y el
seguimiento de los acuerdos

Al6 1 Gerente Administrativo Seleccion de un sistema de informacion que permita la
gestion de todo tipo de informacion empresarial
Al7 2 Director de Ingenieria Construir un mecanismo que permita la

documentacion de las actividades operativas con la
finalidad de gestionar dicha informacion

Al8 1 Director Administrativo Implementar la norma ISO9000

Al9 2 Director de Talento Humano  Politica de estimulo de innovaciéon y conocimiento

A20 1 Gerente General Contratacion exitosa del Director de Talento Humano

A21 3 Director de Talento Humano Definicion de los procesos de talento humano en la
organizacion

A22 3 Director de Talento Humano Definicion de manual de funciones y perfiles

A23 3 Director de Talento Humano Definir estrategias para el desarrollo de la identidad
corporativa en los colaboradores

A24 3 Director de Talento Humano Construir los procesos de seleccion y vinculacion

A25 3 Director de Talento Humano Construir una politica salarial acorde al mercado
laboral

A26 3 Director de Talento Humano Documentar el programa de plan de carrera y las
estrategias de retencion

A27 3 Director de Talento Humano Construir un proceso de estudio de clima
organizacional y ejecutar el primer estudio

A28 3 Director de Talento Humano Definir estrategias que procuren un buen clima
organizacional y el bienestar de los colaboradores

A29 3 Gerente General Construir el organigrama empresarial

A30 1 Gerente General Seleccion del sistema de informacion para la
organizacion
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CA Prioridad Responsable Indicador de logro

A3l 3 Gerente General Formalizar acuerdos de cooperacion

A32 1 Director de Mercadeo Consolidar un plan de relaciones publicas para
mejorar el posicionamiento de la empresa en el sector

A33 1 Gerente Administrativo Construir una politica de propiedad intelectual

A34 2 Director de Talento Humano Incluir en los aspectos contractuales clausulados para
el cuidado de la propiedad intelectual

A35 2 Director de Ingenieria Adoptar la normal ISO26000

A36 2 Director Administrativo Definir politicas para dar financiamiento a los clientes

A37 1 Gerente General Definir los criterios de evaluacion de proyectos

A38 3 Gerente General Definir criterios para la definicion de la estructura de
capital

Fuente: Elaboracion propia

8.3.1. Tiempos Estimados

De acuerdo con la priorizacion de actividades de la Tabla 8.4 y la dependencia que tienen
algunas de ellas de actividades previas, se proyectan los tiempos estimados de la Tabla 8.5. El
proyecto de mejoramiento para la implementacioén de las acciones de mejora sugeridas tiene un
plazo de desarrollo de 60 semanas, lo cual equivale a 1 afo y 2 meses aproximadamente. Es
importante notar que algunas de las actividades facilmente tienen un tiempo de ejecucion de
ejecucion extenso, lo cual se debe a la demanda de la labor asignada a lo cual se adicionan las

demas tareas asignadas en el plan de mejoramiento y las labores habituales en la organizacion.
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Tabla 8.5 Tiempos estimados del proyecto de mejoramiento

CA

Al
A2
A3
A4
AS
A6

Semana

1234567 89101112 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57 58 59 60

A7

A8

A9

Al0

All
Al2
Al3

Al4
AlS
Al6
Al7
Al
Al9
A20
A21
A22

A23

A24

A25

A26

A27

A28

A29
A30
A3l
A32
A33
A34
A35
A36
A37
A38

Fuente: Elaboracion propia
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8.4. Recursos Necesarios

Finalmente, con las actividades sugeridas, los responsables, la priorizacion y los tiempos
estimados, se hace necesario la asignacion de recursos a las acciones de mejora. Para esta labor se
contd con el apoyo del Gerente General y del Gerente Administrativo de SWCOL SAS quienes
aceptaron diversificar los recursos en capital humano y en recursos financieros estimados en COP.
La estimacion del presupuesto fue realizada teniendo en cuenta la experiencia de los dos Gerentes

y el conocimiento del mercado. Como resultado de la actividad se construye la Tabla 8.6.

Tabla 8.6 Recursos necesarios

CA Responsable Recurso Humano Recursos financieros
Al  Gerente General 10°000.000
A2 Director de Mercadeo 2°000.000
A3  Director de Mercadeo 1°000.000
A4 Gerente General Gerente Administrativo 1°000.000

Gerente de Ingenieria
A5  Gerente General Gerente Administrativo 4°000.000

Gerente de Ingenieria
Director de Mercadeo

A6  Director de Mercadeo 12°000.000
A7 Director de Mercadeo 5°000.000
A8  Director de Mercadeo 2°500,000
A9  Gerente de Ingenieria Ingenieros de implementacion 2°000.000
A10 Gerente de Ingenieria 2°000.000
All Gerente de Ingenieria 1°000.000
A12 Gerente Administrativo 3°000.000
A13 Director de Talento Humano 2°000.000
Al4 Gerente Administrativo 1°000.000
A15 Gerente Administrativo 1°000.000
Al16 Gerente Administrativo 2°000.000
A17 Director de Ingenieria 2°000.000
A18 Director Administrativo Gerente General 15°000.000

Gerente de Ingenieria
Todos los colaboradores

A19 Director de Talento Humano 1°000.000
A20 Gerente General 4°300.000
A21 Director de Talento Humano 1°000.000
A22 Director de Talento Humano 500.000
A23 Director de Talento Humano 2°000.000
A24 Director de Talento Humano 2°000.000
A25 Director de Talento Humano 1°000.000
A26 Director de Talento Humano 1°000.000
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CA Responsable Recurso Humano Recursos financieros
A27 Director de Talento Humano 37000.000
A28 Director de Talento Humano 37000.000
A29 Gerente General 1°000.000
A30 Gerente General 2°000.000
A31 Gerente General Abogado 2°000.000
A32 Director de Mercadeo 4°250.000
A33 Gerente Administrativo 3°2000.000
A34 Director de Talento Humano 4°000.000
A35 Director de Ingenieria Gerente General 7°200.000

Gerente Administrativo
Todos los colaboradores

A36 Director Administrativo 37000.000

A37 Gerente General Gerente Administrativo 2°000.000
Gerente de Ingenieria

A38 Gerente General Gerente Administrativo 2°000.000

Gerente de Ingenieria

Fuente: Elaboracion propia
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9. CONCLUSIONES

El detalle del modelo MMGO en cuanto a derivaciéon en componentes, variables y
descriptores, facilito el estudio del estado de desarrollo de SWCOL SAS permitiendo analizar mas
aspectos de los cuales se contemplaban en la problematica identificada inicialmente y que motivo
la ejecucion del presente proyecto.

Los resultados del modelo MMGO corroboran con las necesidades que habian sido
identificadas por la gerencia de SWCOL SAS con relacion al imperativo requerimiento de dedicar
recursos empresariales a la adopcion de un patrén para disefiar y adaptar la planificacion estrategia
de la organizacion; asi como la necesidad de un responsable capacitado de las labores relacionadas
con el talento humano de la empresa que, en el diagndstico del MMGO demostro6 tener abundantes
necesidades de gestion.

El modelo MMGO permiti6 a SWCOL SAS identificar debilidades en su gestion
administrativa que inicialmente no se contemplaban como falencias o necesidades pero que,
posterior a la aplicacion del modelo relucen por su importancia para continuar con el crecimiento
empresarial. Entre estas debilidades identificadas se encuentra, la falta de analisis del entorno
empresarial incluyendo el macroentorno, mesoentorno y microentorno; asi como la débil gestion
de la informacidén en casi todas las areas empresariales gracias a la carencia de sistemas,
herramientas y procesos que detallen estas labores.

La estructura abierta del modelo MMGO en cuanto a la creacion de las rutas de cambio,
permiten a las organizaciones adoptar diversas herramientas y estrategias disponibles en la
literatura y el mercado para subsanar las debilidades y necesidades identificadas en el modelo. Si
bien algunas de las acciones sugeridas incluyen herramientas practicas como el cuadro de mando
integral o los planes de comunicaciones, se debe resaltar que no son las tnicas herramientas
capaces de suplir las necesidades identificadas y por ende la empresa y su gerencia podrian estimar

la seleccion de otra herramienta para adoptar en SWCOL SAS.

9.1. Impacto en SWCOL SAS

El interés inicial identificado por SWCOL SAS sobre la aplicacion del modelo MMGO se
encontraba en posibilitar la adaptacion empresarial a los cambios del entorno econdmico del

sector. Esto construird la opinion de SWCOL SAS sobre la carencia que tenia como organizacion

131



Propuesta de Mejoramiento Basado en el Modelo de Modernizacion para la Gestion de Organizaciones « MMGO» en SWCOL SAS

de un modelo que le permitiera definir y modificar con eficiencia su planificacion estrategia, de
tal manera que las acciones a seguir segun las condiciones del contexto gozaran de reconocimiento
por todos los miembros de la empresa. Adicionalmente, los directivos de SWCOL SAS lograron
identificar otros aspectos que consideraron debilidades corporativas, entre los cuales se
mencionaron en la formulaciéon del programa: falencias en la gestion del recurso humano,
comunicaciones internas fracturadas y la carencia de objetivos e indicadores de gestion.

Dichas debilidades que eran un supuesto de los directivos de SWCOL SAS fueron
confirmadas con la aplicacion del modelo MMGO, empero, el modelo no se detuvo en la
identificacion, sino que por medio de la ruta de cambio se permite proponer acciones puntuales
para la mitigacion y correccion de las fallas de la empresa. Lo cual, tampoco se considera el limite
del modelo, dado que, en su propuesta de ruta de cambio, finalmente entrega el detalle de la
actividad puntual que SWCOL SAS debe ejecutar para subsanar la probleméatica mas preocupante,
es decir aquella relacionada con la planificacion estratégica, el seguimiento y adaptacion de esta.

Puntualmente, es posible indicar que la accidn A21 que corresponde con la contratacion de
un experto en gestion humana es el primer paso pasa solucionar diversas problematicas
identificadas con relaciéon a esta area. Posterior a esta accidn, el nuevo colaborador que se
considera el Director de Talento Humano, se responsabiliza o participa en acciones como las
presentes en la Tabla 9.1, las cuales logran solucionar problemas relacionados por los directivos
de SWCOL SAS tales como la inexistencia de estudios de clima organizacional, el disefio de un

plan de carrera o la concepcion de cargos y la definicion de los perfiles profesionales requeridos.

Tabla 9.1 Acciones sugeridas de recursos humanos

CA Accion sugerida

A21 Construir las politicas y directrices de la gestion del talento humano en la organizacion.

Construir un manual de funciones y perfiles que detalle las responsabilidades y competencias de

A22 los colaboradores.

Definir estrategias desde la induccion empresarial que permita a los colaboradores desarrollar

A23 identidad corporativa.

A24  Construir los procesos de seleccion y vinculacion

A25 Construir la politica salarial basada en las condiciones del mercado laboral

A26  Construir un programa de plan de carrera para retener el talento humano en la organizacion.

A27 Realizar estudios de clima organizacional

A28

Definir estrategias para fomentar el buen clima organizacional y el bienestar de los
colaboradores.
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CA Accion sugerida

Construir una politica de proteccion de la propiedad intelectual en la organizacion, acorde a la

A33 . :
normativa nacional.

Fuente: Elaboracion propia

Adicionalmente, en cuanto a la principal problematica identificada por los directivos de
SWCOL SAS y corroborada mediante la aplicacion del modelo MMGO, relacionada con la
ausencia de un mecanismo de planeacion estratégica, se identifica la accion AS que sugiere adoptar
el Cuadro de Mando Integral como mecanismo para definir la planeacion estratégica de la
organizacion. Esta herramienta de planeacion permite con facilidad la identificacion de objetivos
y metas, a partir de las cuales se pueden construir las acciones a develar y los respectivos
indicadores que facilitan el seguimiento de la planeacion.

Se agrega a la accidn A5, acciones sugeridas como las presentes en la Tabla 9.2, enfocadas
a la planificacion estratégica de SWCOL SAS mediante el desarrollo de la misma planificacion y
los estudios necesarios para definir y adaptar la planeacion. Se resalta la sugerencia de los estudios
de mercado y el entorno que facilitan la adaptacion de la estrategia de la empresa segin se

comporte el contexto.

Tabla 9.2 Acciones sugeridas de planeacion estrategia
CA Accion sugerida
Contratar un experto en mercado para la construccion de informes periddicos del entorno

Al .
empresarial.

A2 Construir procesos sobre el analisis economico que detalle tiempos de actualizacion, fuentes de
consulta y estructura de informe.

A3 Construir procesos sobre el estudio de la competitividad del sector que detalle tiempos de

actualizacion, fuentes de consulta y estructura de informe.

A4  Revisar y actualizar las declaraciones de mision, vision y valores corporativos.

Construir un proceso sistémico que analice el dinamismo del mercado y permita dinamizar la
definicion de precios.

Construir procesos detallados de las operaciones logisticas y del valor que agregan a la actividad
empresarial.

A1l Incluir las operaciones logisticas en el modelo de planeacion estratégica sugerido.

Crear un mecanismo que permita documentar procesos, tiempos y costos comunes en la
actividad empresarial para desarrollar conocimiento en la empresa.

Fuente: Elaboracion propia

A8

A10

Al7

Finalmente, es posible referir otra serie de acciones sugeridas como las descritas en la Tabla
9.3, las cuales si bien no corresponden de manera directa con las problematicas relacionadas por

SWCOL SAS al inicio del proyecto, si son acciones que responden superando las expectativas de
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la empresa en el modelo MMGO, lo cual responde a lo esperado por la empresa que supuso que el
modelo podia entregar mayores resultados a los netamente identificados, lo cual facilitaria la
construccion de ventajas competitividad que otorguen a la organizacion la capacidad innovar y

adaptarse eficientemente a los cambios en el mercado

Tabla 9.3 Acciones sugeridas adicionales

CA Accion sugerida
A7 Adoptar un sistema de inteligencia de mercadeo que permita la gestion de los planes de
mercadeo y comunicaciones.
A9  Adoptar un sistema de gestion logistica que permita la gestion de las operaciones empresariales.
Documentar le proceso de importacion de la empresa en el cual se detalle explicitamente la

Al2 solucion de posibles eventualidades en estas actividades.

Ald Solicitar a diversos gestores logigticos que presenten sus pr-opuestas comerciales a la empresa
con la finalidad de tener un abanico de proveedores disponibles.

AlS Cons.truir un proceso para la orientacion, el secretariado, los resultados y el seguimiento de las
reuniones.

Al6 Adoptar un sistema de informacion empresarial que permita a la empresa la gestion de la
informacion y el desarrollo de conocimiento.

Al Implementar la norma ISO9000 y desarrollar a partir de ella procesos asociados la calidad del
producto y servicios.

A32 Desarrollar un plan te comunicacion y relaciones publicas que permitan dar a conocer y reforzar

la posicion de SWCOL SAS en el sector.
A36  Definir directrices para el otorgamiento de financiamiento a los clientes.
Definir los minimos de diversos indicadores financieros para la evaluacion de proyectos de

A37 . .
inversion.

A38 Deﬁpir una politica sobre la estructura de capital permitida en la organizacion con la finalidad de
gestionar el endeudamiento.

A7 Adoptar un sistema de inteligencia de mercadeo que permita la gestion de los planes de

mercadeo y comunicaciones.
Fuente: Elaboracion propia

Luego un afio y medio que cubre el tiempo de las 60 semanas para las cuales se proyecto
la ejecucion de la ruta de cambio y afiade unas semanas como amortiguador de tiempo, se estima
que si se siguen las acciones definidas en la ruta de cambio SWCOL SAS contara con beneficios
como el uso de un modelo y mecanismo definido para la construccion, adaptacion y seguimiento
de la planificacion estratégica de la empresa. De manera simultdnea dicha planificacion se
desarrollara con base en estudios de competitividad y del entorno empresarial que permitiran con
facilidad que la oferta corporativa se adapte para corresponder con las necesidades y
requerimientos del mercado.

También se puede indicar que SWCOL SAS contara con un area definida para la gestion

del recurso humano, la cual es dirigida por una persona con el conocimiento y las competencias
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necesarias para asumir las tareas y los retos de estas labores. Lo cual posibilita que las relaciones
con los colaboradores mejoren al permitir que estos se sientan parte importante de la empresa
dadas las acciones de plan de carrera e involucramiento con sugerencias. De otro lado, en cuanto
a la gestion financiera, la empresa se permitira contar con criterios establecidos para el analisis de
proyectos y la definicion de la estructura de capital, lo cual influye sobre decisiones comerciales
como la seleccion de precios y el otorgamiento de financiamiento a los clientes.

Como aspecto final, se puede resaltar que la empresa contara con dos certificaciones de
calidad bajo los estandares ISO, aspectos que son tomados como buenas practicas y deberian
mejorar la percepcion que tienen los stakeholders de la organizacion, especialmente gracias a la
norma [ISO26000 que se relaciona con la gestion ambiental considerada un aspecto critico en el

sector hidrocarburos en el cual se desempefia la empresa.
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10. RECOMENDACIONES Y PROPUESTAS DE INTERVENCION

De acuerdo con la ejecucion sistematica del modelo MMGO, las recomendaciones y
propuestas de intervencion han sido desarrolladas de manera amplia en el Capitulo 8 Ruta de
Cambio, en el cual, estdn consignadas las acciones sugeridas, las actividades clave, la priorizacion,
responsables e indicadores, tiempos estimados y recursos necesarios para la implementacion de la

propuesta de intervencion.
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