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Resumen

Uno de los principales problemas que tiene la empresa HMV Ingenieros en su proceso de
internacionalizacién se refleja en su debilidad para conocer el entorno politico, econémico,
social, cultural, legal y ambiental en espacios diferentes a los latinoamericanos. Se le
dificulta hacer efectiva la oportunidad que le presenta el TLC de prestar los servicios
profesionales en ingenieria para el sector energético de Estados Unidos y aprovechar la
ventaja competitiva que tiene al contar con un talento humano altamente calificado y

multidisciplinario, ademas de su experiencia en el sector consultor.

El proyecto consiste en aprovechar las oportunidades y fortalezas para contrarrestar las
amenazas y debilidades internas con dos estrategias claves que le permitiran a HMV
Ingenieros USA crecer en este mercado: crear la Direccion de Analisis Sectorial y
Prospectiva como un Comité con operacion en Orlando, Florida pero con alcance a toda
la organizacion y aplicar una estrategia de Fusiones y adquisiciones transfronterizas o

M&A (Cross Border Mergers and Acquisitions) del sector energético en Estados Unidos.

El éxito del proyecto se sustenta en la medida que HMV Engineers es una oficina de
operaciones en Orlando - Florida, pero las oportunidades hacen necesario que opte por
una estrategia de mercado global como una integracion horizontal para mitigar
debilidades como ser una empresa Latinoamericana. EI M&A contribuye a su desarrollo

externo y le permite ampliar su negocio actual con nuevos clientes y mejorar su good will.

Palabras clave: estrategia competitiva, TLC Estados Unidos-Colombia, competitiva,

sector energetico. .
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Abstract

One of the main problems that the HMV Engineers Company has in its internationalization
process is reflected in its weakness in knowing the political, economic, social, cultural,
legal and environmental environment in different spaces for Latin Americans. It will be
difficult for you to make effective the opportunity presented by the FTA to provide
professional engineering services for the energy sector of the United States and take
advantage of the competitive advantage you have by having highly qualified and

multidisciplinary human talent, in addition to your experience in the Sector Consultant.

The project consists of taking advantage of the opportunities and strengths to counter
internal threats and weaknesses with two key strategies that allow HMV Engineers USA to
grow in this market: create the Directorate of Sector Analysis and Prospective as a
Committee with operations in Orlando, Florida, but with the entire organization and
application of a strategy of cross-border mergers and acquisitions or M&A (cross-border

mergers and acquisitions) of the energy sector in the United States.

The success of the project is sustained to the extent that HMV Engineers is an operations
office in Orlando - Florida, but the opportunities make it necessary for it to opt for a global
market strategy such as horizontal integration to mitigate weaknesses such as being a
Latin American company. M&A contributes to your external development and allows you to

expand your current business with new clients and improve your goodwiill.

Keywords: competitive strategy, FTA United States-Colombia, competitive, energy sector.



o .ean Universidad Ean ~8~

Tabla de contenido

1.1.
1.2.

2.1
2.2

4.1

411
41.2
413
41.4
415
41.6
417
4.2

4.21

5.1
5.2
5.3
5.4
5.5
5.6
5.7

Pag.
INEFOAUCCION ...ttt sttt st 14
Antecedentes del problema u oportunidad objetivo del diagnéstico.......................... 14
Planteamiento del problema............cc.ooieieiieieieeeeeeeee e 16
ODJBEIVO. ...ttt ettt ettt et e aa et te ettt e b e ra st et e ereeraenbans 19
ODJEEVO GENETAL.......ooeieeeeeee ettt et ne e 19
ODjetiVOS ESPECITICOS.......iiiiiiiieieiiree et 19
JUSHIFICACION. ...ttt 21
Marco de FrefEreNCia..........cooeiiiriiiiii et 23
Estrategia COMPELItIVA........c.ccouveiiiieeeeee e e 23
ESIrategias. .....ceeuiiieeeee e 23
(07010 ] 1= 1] 1A/ £=To ISR 25
Estrategias COmMPELitiVas..........c.coiiiiiiiiiceceeeeeeeee et 27
Modelo de ANAlISIS VRIO.......c.cccoiiiiiieee et 30
ANGLISIS FODA.......oie ettt bttt ettt b s e st s ebenas 32
El diamante de competitividad.............ccoooveooieiieeee e 32
Estrategia competitiva internacional..............c..ccoooioiiiiiiicci e 34
INtErNacioN@lIZACION..........c.couiiiiiiecc et 35
Tratado de Libre Comercio entre Colombia y Estados Unidos.............cccceevvevreneennnne. 36
Marco INSEIUCIONAL...........couoiiiiiie et 42
HISEOTIA. ...ttt 42
MISION Y VISION ..ottt ettt ettt et te e be e te e beeveeeteeere e 42
Declaracion de COMPIrOMUSOS.........ccvoeeeeuieeeeeteeeeeeeeeteeere et eeteeeteeereeereeereeereenreeereenreenees 43
OrQaANIGraMIA.........oovieveeeieeeeee ettt ettt ettt ettt et e eteete e e e eteeteeaeeeneereereensenas 43
Portafolio de SEIVICIOS.......c.co.civiiicii e 44
HMV INQENIErOS €N CITTas........coviiuieiiiiiiiciieeeecteeee ettt 46

HMV Ingenieros en Estados UNidOsS...........cceciviriiieiiininienieicneseeeeeesieseeeee e 47



~9~

6.1

6.1.1
6.1.2
6.1.3
6.1.4
6.2

6.2.1
6.2.2

7.1

7.11
7.1.2
7.1.3
7.1.4
7.1.5
7.2
7.3
7.4
7.5
7.5.1
7.5.2
7.5.3

8.1
8.2
8.3
8.4
8.5
8.6
8.7
8.8

Elementos de la estrategia competitiva para la sede en Orlando oo o
(Florida) de la empresa HMV Ingenieros en el contexto del TLC - . .ean
con Estados Unidos ”

DIEST=T aTo R g pT=] oo (o] oTo oxe TP 49
MELOAO GENETAL.........cioiiiiiiciie e 49
DiSEA0 del StUIO.......c.c.iriiiiieiiiciiicc et 49
TIPO A€ ESTUAIO........eiieiieeice ettt et et e e aae e 49
Poblacion objeto de eStUiO............oceeviiiiicic e 49
Variables de @StUAIO.........ccoiriiiiii e 49
MELOAO ESPECITICO. .. cuieeieieiieieee ettt st 50
D] F= o o 1= 4 [ofo TSROSO 50
Disefio de estrategias (SOIUCION).........coeiiiiiiirineieie e 54
DiseN0 OrganiZacCional.............cc.couiiuieieiiiiiiiceeieste ettt s et ss s beeseesnenas 58
Auditoria Interna y Externa estratégica. Analisis de competitividad acorde

B POTTET ...ttt 58
Rivalidad entre competidores existentes..........cocooeviriececiciciceeee e 58
Poder de negociacion de 10S proveedOresS..........cccevvevieieeriesierieneesee e sere e snesenens 59
Poder de negociacion con [0S CHENLES..........c..coviviiiiiiiiieeeeececeece e 59
Amenaza de NUEVOS COMPELIAOIES...........covoovieeeee et 60
Amenaza de productos/servicios SUSHItULOS...........cccovvieieiiriiiicicccee e 60
MOAEIO A€ NEGOCIO.....c..eiiuieiieiiriiteeetet ettt be st 62
MOAEIO VRIO......oiiiie ettt 65
Cadena de valor HMV ENgineers USA...........ooooiiiiiiinieectseseeeeee e 66
Factores internos y externos y TLC Estados Unidos-Colombia...........ccccceeeurnennnnn. 67
Analisis del entorno de HMV Engineers USA.............coooioiiieioiceeeeeeeeeeeeee e, 67
Factores internN0S ¥ €XIEINOS........ccooiiieiiicecc et 74
ANALISIS FODA Y TLC ...ttt 75
Plan de iNtErveNGCION..........c..ciiiiiiiiic e 78
IVHISTON. ...ttt b et b bt b ettt b b st ee 78
VISION.c..t ettt 78
PriNCIPIOS Y VAIOIES......c.uiiiieiieiietietettesee sttt sttt e et essaessaestaessaessaeseessnens 79
ODbjetivos ESIrat@giCOS........c.ooueeeieeceeeeeeece ettt ettt 79
Planteamiento de la estrategia...........c.oovevieiiiieieiiccceceee e 80
MaPa ESTIAtEGICO.......ooeiieeeeeece ettt e 84
Desarrollo FUNCIONAL............co.ciiiiiiiiccc et 85

DisSefA0 OrganiZacioNal............c..oouiiiieiieoiieiecee ettt ettt e e e e 86



o .ean Universidad Ean ~10~

8.9 Consideraciones para la direccion y coordinacCion.............cccocveevveeecieneeeeeenreeeeeennn, 87
8.10 Control del despliegue eStrat@giCo..........ccooveviiiiieiiciceeeceeeceeee e, 87
8.11  Plan d @CCION........c.oruiiiieiiieiiieeeet ettt 88
8.12  Plan de INtEIVENCION........c.iiiiitiieieietee ettt sttt eae 90
9. Recomendaciones Y CONCIUSIONES............ccooieieiiiiiieeeeiceeeeeetee ettt 91
9.1 RECOMENAACIONES........c.oiiiiiiiicii ettt e 91
9.2 CONCIUSIONES.......eieieeieieeeet ettt ettt ettt e b te et te s e eseessassesseensensensesseensensensens 91

10. REIEIENCIAS. ... e e e e e e e e e e e e e e e e e s aeeeeeseeeeeesaneeeesane 93



Elementos de la estrategia competitiva para la sede en Orlando
~11 - (Florida) de la empresa HMV Ingenieros en el contexto del TLC - . .ean
con Estados Unidos ”

Lista de Esquemas

Esquema 1. Ventajas competitivas segun POrer............ccooioiiieviiiieeceeceeee e 24
Esquema 2. Modelo de BlIoques GENEFICOS............cecveeuieuieieceeeeeeeeeeeeeeeee e 31
Esquema 3. Esquema integral para la formulacion de la estrategia............ccccoeevievieneennnnee. 32
Esquema 4. Diamante de Competitividad de Michael Porter...........ccccoveeeeiiiiicciiciciee, 33
Esquema 5. Organigrama funcional HMV INGENIEros...........ccoooveeiiieieiececeeeeeee e 44
Esquema 6. Cadena de Valor d€ POIEN ...........oove oot 52
Esquema 7. Modelo de analisis FODA Tratado de Libre Comercio (TLC)......c.ccocevveveennnne. 53
Esquema 8. Modelo de administracion estratégica de tres etapas de David Fred R.......... 55
Esquema 9. Dimensiones del Balance Scorecard (BSC)........ccoovevvvviiviveieciiiiceeeeeeeeee, 56
Esquema 10. Diamante de Competitividad de HMV Ingenieros..........c.cccccooevvecieiiieicnennee. 61
Esquema 11. Cadena de Valor ENgineers USA..........c.ooi oot 66
Esquema 12. Mapa estratégico HMV ENQINEErsS..........cocooeiiiriiiniiieiieneceeeeeeeeees 84

Esquema 13. Estructura funcional Operacién USA HMV Ingenieros..........cccccoeeieeeeeenenen. 86



o .ean Universidad Ean ~12 -

Lista de tablas

Tabla 1. Tipologias de estrategia competitiva segun principales autores.............ccc........... 28
Tabla 2. El modelo de analisis interno VRIO..............coooiiiiiioiceeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 31
Tabla 3. Estrategias competitivas para un entorno econédmico global..............cccccoevvevrennennn. 34
Tabla 4. Indicadores de las dimensiones del BSC............cccooioieiiinieeeeeee e 56
Tabla 5. Modelo de Negocio Canvas HMV INGENIEros............coooveeeevievieeccececeeeee e, 63
Tabla 6 . Modelo VRIO HMV INQENIEIOS..........ccovviiuieieiiiieceeeeieie ettt ve e eenens 65
Tabla 7. Debilidades, Fortalezas, Oportunidades y Amenazas HMV USA.............ccc.c....... 74
Tabla 8. Factores Internos y Externos de acuerdo con el TLC EE.UU-Colombia................ 75
Tabla 9. Matriz DOFA formulacion de estrategias para el plan de intervencién.................. 80
Tabla 10. Control del despliegue estrat€giCo.............cooeuveieciieiiieieeeeeeeeeee e 87
Tabla 11. Plan d& ACCION.........cviiiiieeeiececeete ettt sttt et s e beeteense s e 88
Tabla 12. Rango propuesto para cargos Area Andlisis Sectorial y Prospectiva................... 89

Tabla 13. Plan de INTEIVENCION........ooooo et e e e e e e s e e eeaaeeeeeseeeans 90



Lista

Gréfico 1.
Grafico 2.
Grafico 3.
Gréfico 4.

Elementos de la estrategia competitiva para la sede en Orlando
(Florida) de la empresa HMV Ingenieros en el contexto del TLC - . .ean
con Estados Unidos ”

de graficos

Estados financieros HMV Ingenieros afos 2017 y 2016..........ccccceevveevevieieevennnne. 47
Poblacion de Estados Unidos por ARO...........cceeeeeiiiiiieiecieccceecee e 67
Producto Interno Bruto PIB (Miles de millones de dolares)............cccccceevvvveeneennn. 67
FUEBIZA 1ADOTAL.......ccoiieiieiiceee ettt et ettt es 68

Grafico 5. Tasa de deSEMPIEO...........c.ooviciiieieeeeeeeeeee ettt et eae 68
Grafico 6. Tasa de inflacion precios al consumMIdor (9%).......cccoveveeeviiiieieieceeeeeee e 69
Grafico 7. Importaciones (Miles de millones de dolares)............ccccooevevecieieicccciceeecee 69
Grafico 8. Electricidad produccion (Miles de millones KWh).........cccovovieieeiiiieicieiceeiee, 70
Grafico 9. Electricidad consumo (Miles de millones KWh)............cceeveriiieieciiicieiececeeee, 70
Grafico 10. Consumo de electricidad per capita (kWh por habitante)..............cccooeveeni. 71
Grafico 11. Electricidad exportaciones (millones de kKwh).............cccoovieiiiiiiiiiccieee, 71

Gréfico 12. Electricidad importaciones (millones de kWh)...........ccccoeoiiininiininiceenes 72



ean’ Universidad Ean ~14 ~
1. Introduccion

1.1. Antecedentes del problema u oportunidad objetivo del

diagnoéstico

El Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos firmado en el 2012 contemplé la
regulacion de la prestacion de servicios profesionales en ese pais bajo el titulo de
Comercio Transfronterizo de Servicios. Desde los inicios de los temas de negociacion en
el 2006, EE.UU. se comprometié a revisar las medidas que regulan los servicios de
profesionales colombianos en las ciudades de New York, New Jersey, California, Texas,
Florida y el Distrito de Columbia, con el objetivo de permitir, entre otros, la migracién en
los subsectores de servicios de ingenieria. El TLC identificd la ingenieria como una
prioridad, generando la oportunidad de prestacion de servicios en EEUU sin la necesidad
de una presencia local, en este sentido, los servicios profesionales de ingenieria se
prestan bajo cuatro circunstancias: suministro transfronterizo, donde el servicio se
traslada pero no se requiere la movilidad fisica; consumo en el extranjero, es necesario la
movilizacién del consumidor para poder obtener el servicio en el otro pais; presencia
comercial, cuando la empresa debe crear sucursales o sedes en el otro pais para prestar
el servicio y presencia fisica de personas, solo es necesario el desplazamiento del

ingeniero a otro pais para prestar el servicio (Leén, 2012) .

Bajo este contexto y teniendo en cuenta que la empresa HMV Ingenieros con sede
principal en Bogota D.C. y con una experiencia de 60 afios en el mercado nacional, lleva
diez afios creando las condiciones Optimas para irrumpir en los mercados internacionales
con la constitucién de sucursales en Peru, Trinidad y Tobago, Brasil, Chile y Estados
Unidos (EE.UU) y presencia en 36 paises. La sede de Orlando (Florida) se ha enfrentado
a una competencia sélida en la ingenieria electromecanica para la proteccién y control en:
1) la reconfiguracion de linea, 2) instalacion de conmutadores de circuito, interruptores de
circuito y sistema de proteccion de TRF, 3) sustitucion de autotransformadores, 4)
sustitucion de equipos 5) modernizacion de linea, 6) adaptacién de interruptores de
circuito 7) adaptacion de disyuntores de generadores, 8) configuracion de buses anulares
9) ampliacién de bahias, 10) adaptacion disyuntores e interruptores de desconexion;

ademas de la sustitucién de conductores para actualizar lineas de distribucion; disposicion
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electromecanica basica de subestacion y ampliacion de subestacion; servicio de cableado
para subestaciones, modelado de torres para el refuerzo de diferentes estructuras y
pruebas de aceptacion en fabrica de tableros de control y proteccion en recintos
prefabricados para subestaciones, que hacen necesario la formulacion de una estrategia
competitiva que potencie la creacion de valor y permita a HMV Engineers mejorar su
posicionamiento en el sector de infraestructura eléctrica en Estados Unidos, por lo tanto el

nivel competitivo de la empresa se suscribe en el ambito geografico a nivel internacional.

Una estrategia competitiva se proclama con el objetivo de definir las acciones que una
organizacion debe emprender para obtener los mejores resultados en cada una de las
actividades que desarrolla dentro de su objeto social, pero su éxito esta condicionado por
la capacidad que manifieste para sobresalir ante la competencia y las caracteristicas
propias del producto o servicio consideradas por los clientes. En este sentido, la
estrategia competitiva requiere del andlisis del sector industrial, mercado y perfil del
producto para identificar aspectos diferenciadores como caracteristicas o cualidades que
deben potenciarse y mejoraran su posicion respecto a las empresas del sector de forma
sostenida. En términos genéricos se distinguen tres tipos de estrategias competitivas,
liderazgo en costes, diferenciacion y segmentacion, resultado de un estudio practico
conocido como las cinco fuerzas donde se analiza el poder de negociacién de
compradores y proveedores, la amenaza de nuevos competidos y sustitutos y la rivalidad

entre los competidores (Porter, 2009).

Las estrategias competitivas son consideradas un sistema de posicionamiento que
permite minimizar los riesgos de mejoramiento continuo de las condiciones de
competitividad en la innovacion y procesos tecnoldgicos. Por ello se lleva a cabo un
analisis que se basa en aportes posteriores, que se enfocan en conceptos sobre ventaja

competitiva y estrategias genéricas.

Para empezar, el andlisis de las estrategias competitivas y de posicionamiento de una
empresa, una investigacion aplicé dos cuestionarios con cuatro dimensiones: liderazgo en
costos, diferenciacion, calidad del servicio y lealtad a la marca; con un alfa de Cronbach
de .768 y .817 respectivamente, demostrando la confiabilidad del instrumento para su
aplicacion. Concluye que existe una relacion significativa entre las estrategias

competitivas y el posicionamiento, asi mismo identificd una correlacién moderada entre el
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liderazgo de costos y la diferenciacion con las variables de calidad de servicio y la lealtad

a la marca (Villano, 2015).

Otro estudio realizado en Espana durante el 2015 analiza las estrategias competitivas de
las empresas del sector de la energia edlica en Espana con el objetivo de formular una
propuesta a futuras estrategias. Reconoce en el analisis PESTEL, las cinco fuerzas de
Porter, la matriz DAFO, el analisis de la Cadena de Valor, la matriz de crecimiento
participacién BCG, la matriz de crecimiento Ansoff, la metodologia para lograr el analisis y
formulacion de estrategias competitivas. Concluye la investigacion que las propuestas de
estrategias competitivas de las empresas del sector de energia edlica en Espafia deben
centrarse en: ventaja competitiva de liderazgo en costes, estrategia de crecimiento de
expansion, estrategia de crecimiento de diversificacion, eficiencia de los aerogeneradores,
ampliacion de las interconexiones, potencial recurso edlico, tecnologias de

almacenamiento y autoconsumo energético (Moreno, 2015).

Un analisis sobre las variables identificadas como competitivas frente a la gran
distribucion demostré que es primordial centrar las estrategias en el trato personal con el
cliente, especializacion en segmento de cliente, asesoramiento fiable, calidad del servicio
técnico, fidelizacion del cliente, especializacion en producto o personal especializado en

producto y valor afadido (Garrido, 2012).

La sede de Orlando (Florida) de HMV Engineers tiene la oportunidad de seleccionar entre
un conjunto de tipologias de estrategias competitivas importantes tratadas en la literatura
como son las de Miles y Snow (1978), Porter (1980), Miller (1987), Mintzberg (1988) y
Kotler (1992), logrando alinearlas a las caracteristicas, particularidades, recursos y
capacidades de la empresa para formular aquellas que sean alcanzables (Castro Monge,
2010) y le permitan aprovechar las ventajas del TLC con EEUU. En este sentido, se
evidencia una oportunidad de intervencion definiendo los elementos de la estrategia

competitiva para la empresa estudio de caso.
1.2. Planteamiento del problema

La empresa Engineers HMV actualmente tiene su sede en Orlando (Florida), establecié
operaciones en Estados Unidos (EE.UU) con una estrategia inicial que consistié en

realizar alianzas con otras empresas de ingenieria para apalancarse y encontrar
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conjuntamente el objeto de asesorar comercialmente en el disefio de proyectos y estudios

eléctricos.

El conocimiento y experiencia de la empresa en este sector, sumado a que sus tarifas son
bastante inferiores a las que manejan otras empresas de ingenieria en EEUU, fueron sus
estrategias iniciales para incursionar en el 2016, pero con dos afios de estar en este
mercado, el actual Gerente General de operaciones en HMV Ingenieros en EEUU, antes
Vicepresidente Comercial de la casa Matriz en Colombia, manifiesta que ha observado un
detrimento en sus alianzas estratégicas, especialmente por la incompatibilidad de
caracteres de los directivos de las compafiias de EEUU con los de HMV, admite que
existen desacuerdos en las estrategias planteadas inicialmente en la alianza y que debido
a los cambios propios del mercado y el entorno ya no se ajustan a la realidad y por ende

deben ser replanteadas con objeciones de ambas partes.

Por lo que actualmente la empresa se ha proyectado ampliar su mercado sin alianzas,
considerando que este tiempo le ha dado la experiencia que necesita para llevar a la
empresa a esta etapa, por lo que se hace imperioso reconocer aspectos que le permiten
formular una estrategia competitiva y teniendo en cuenta el contexto del TLC con este

pais.

Dado lo anterior, este trabajo busca dar respuesta al siguiente problema de investigacion
¢, Cuales son los elementos de la estrategia competitiva que debe implementar la empresa
HMV Ingenieros para la sede en Orlando (Florida) dentro del contexto del TLC con

Estados Unidos?

La investigacion se estructuré en once capitulos, que representan un proceso sistematico

para dar respuesta a la formulacion del problema:

El primero titulado Introduccién, ayuda a poner en contexto con la problematica
presentando los antecedentes y el planteamiento del problema. Los dos siguientes
capitulos presentan los objetivos o0 metas de investigacion y la justificacién o beneficios
considerados para el desarrollo del proyecto. El marco de referencia en el capitulo cuatro,
soporta los referentes teodricos- conceptuales como estrategia, Tratado de Libre Comercio
y elementos de analisis o diagndéstico como el Modelo de Analisis VRIO, FODA y

diamante de competitividad.
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El capitulo cinco o marco institucional realiza una descripcion de la empresa HMV
Ingenieros: historia, misién y visién, organigrama, portafolio de servicios, HMV en cifras y
HMV en Estados Unidos. El diseiio metodologico del capitulo seis se divide en dos
bloques, el método general, donde se describe el disefo, tipo de estudio, poblacion y
variables; y el método especifico que indica como se lleva a cabo el diagnéstico y la
solucién. El séptimo capitulo es el eje central del documento y plasma tres procesos:
diagnostico, analisis de resultados o disefio de estrategias y plan de intervencién. Los
ultimos capitulos incluyen las conclusiones, recomendaciones, referencias bibliograficas y

anexos.
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2. Objetivo

2.1 Objetivo general

Formular los elementos de la estrategia competitiva para la sede en Orlando (Florida) de

la empresa HMV Ingenieros en el contexto del TLC con Estados Unidos.

2.2 Objetivos especificos

Reconocer los lineamientos tedricos y conceptuales para establecer estrategias

competitivas en el ambito internacional.

Definir el marco institucional de la empresa HMV Ingenieros teniendo en cuenta
la naturaleza de la organizacion, situacién juridica y administrativa, marco

estratégico, portafolio y relaciones internacionales.

Realizar un diagndstico del entorno de la sede en Orlando (Florida) de la
empresa HMV Ingenieros interpretando los datos de las fuentes primarias para

reconocer el estado actual de la situacion objeto de estudio.

Estructurar los factores internos y externos que permiten a HMV Ingenieros la
formulacién de una estrategia competitiva para la sede de Orlando (Florida)

bajo el contexto del TLC con Estados Unidos.

Disefiar las propuestas para la competitividad de la sede en Orlando (Florida)
de la empresa HMV Ingenieros con el cronograma de implementacién y el

seguimiento de las estrategias.

Identificar los elementos de la estrategia competitiva que permiten dar
respuesta a la necesidad de HMV Ingenieros de fortalecer su competitividad en
EE.UU

Elaborar un plan de accién que contenga la estrategia, elementos, actividades,

responsables, tiempo, recursos, indicadores y seguimiento.
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universidad

* Formular las conclusiones y recomendaciones que debe seguir HMV para la

mejora de su competitividad en EE.UU.
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3. Justificacion

Actualmente y desde hace varios afios, los mercados, sin importar el sector, estan
inmersos en una economia dinamica, con mercados altamente competitivos y un entorno
que esta en constante y vertiginosa transformacién que en algunos caso supera la
capacidad de respuesta de las organizaciones, en este sentido es necesario que los
gerentes consideren como una prioridad de sus funciones formular y ejecutar estrategias
para mejorar su competitividad en el corto, mediano y largo plazo, con el objetivo de lograr
convertir la organizacion en un lider del sector para aprovechar mejor los recursos y
capacidades con los que dispone y mejorar las oportunidades que se presentan en la

industria en la que se desenvuelve (Villano, 2015).

Este es el caso del sector eléctrico en EEUU, las tendencias energéticas en este pais, con
una proyecciéon al 2030 que ha demostrado que en relacién a la electricidad los precios
disminuiran ligeramente los primeros afos, pero aumentaran al largo plazo, por factores
como el crecimiento de la demanda y de los precios de los combustibles, caracteristicas
que convierten al sector atractivo, por lo que las empresas existentes deben consolidarse
a través de ventajas competitivas que le permitan mejorar su posicionamiento a largo
plazo, mas aun si es una organizacion extranjera y nueva como es el caso de HMV
Engineers (Maidn, 2009).

La empresa HMV Ingenieros se beneficiara de la investigacion porque le permitira
conocer desde otra perspectiva y a profundidad el sector eléctrico en Estados Unidos,
especialmente a sus competidores, un mayor conocimiento de los mercados externos es
un sintoma de que la organizacién se encuentra en un proceso de internacionalizacion

mas profundo.

La investigacion le ofrecera a HMV Ingenieros la oportunidad de conocer sus fortalezas y
los factores que la diferencian de su competencia a nivel internacional, especialmente en
su sede de Orlando (Florida), definiendo la estrategia competitiva que mejor se ajusta a
sus caracteristicas y necesidades permitiéndole hacer frente a las amenazas competitivas
en Estados Unidos y mantener la cuota de mercado que le admite una rentabilidad

sostenible a largo plazo.
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El Gerente General de HMV Ingenieros en EEUU encontrara en la propuesta un conjunto
de medidas de cambio que le permitiran tomar decisiones estratégicas para conseguir una
mejor posicion en el sector, logrando una mayor penetracion en el mercado y por
consiguiente mejorar su rentabilidad, igualmente el Presidente de la casa matriz en
Colombia tendra una mejor visién del entorno en Estados Unidos permitiendo dirigir
eficientemente el crecimiento de la organizacion a nivel internacional, los socios de HMV
Ingenieros veran mejorar su patrimonio y Colombia mejorara su presencia en paises

extranjeros.

Por dltimo, el enfoque internacional permite poner en practica las competencias
adquiridas durante la Maestria en Negocios Internacionales, la investigacion ayuda a
fortalecer y potenciar las competencias y habilidades profesionales en el area de la

internacionalizacion.
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4. Marco de referencia

Este capitulo se concentra en definir dos categorias que soportan teorica y
conceptualmente la investigacion y se desarrollan de acuerdo a los aportes de varios

autores: estrategia competitiva e internacionalizacién.
4.1 Estrategia competitiva

Como punto de partida, para comprender la estrategia competitiva se presenta primero la
definicion de estrategias y posteriormente la de competitividad. Ademas, se exponen
técnicas de analisis como el modelo VRIO, FODA o el diamante de competitividad y se

termina el subcapitulo con el tépico de la estrategia competitiva internacional.
4.1.1 Estrategias

Se consideran como la finalidad que busca un proceso esquematico de planificaciéon
estratégica, por consiguiente, hacen parte esencial de un plan de accion que lleva a la
empresa u organizacion a competir con éxito frente a un mercado y buscan contrarrestar
las deficiencias y potenciar las cualidades, asi mismo anticipar los riesgos del futuro
(Quero, 2008). La concepcidén de la estrategia como un plan proviene de los aportes de
Henry Mintzberg, quien también alude al término de posicion o patrén para identificar la
estrategia como un aporte al logro de mejorar la segmentacion del mercado y eludir la
competencia a través de una conducta predeterminada (Montoya, 2009). En términos
generales, “la estrategia trata sobre las decisiones acerca de en qué negocios se compite,
delimitan el entorno especifico de la empresa y fijan los limites de esta; la estrategia

persigue adaptar la empresa a su entorno” (Castro, 2010, p. 249).

Los valores empresariales, la mision, vision, propuesta de valor y modelo de negocios son
elementos esenciales en una estrategia empresarial que radica en generar una oferta de
valor con una excelencia operacional que logre un precio justo, un liderazgo de productos
o servicios manteniendo la calidad o una personalizacion que ofrezca valor agregado y

satisfaga las necesidades y expectativas del cliente (Carrera, 2015).
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Claver, Pertusa y Molina (2011, p.4) reconocen que los aportes tedricos que estiman que
“‘la estructura sigue a la estrategia, se centran mas en el papel de la estructura como
elemento fundamental en la implantacién de la estrategia” (...) “los estudios que proponen
que la estrategia sigue a la estructura se encuentran mas proximos al enfoque de los

recursos y capacidades”.

De acuerdo con Porter (1985) la posicion relativa de una empresa dentro de su industria
determina si su rentabilidad esta por encima o por debajo del promedio de la industria, si
esta supera a la media a largo plazo, se considera que la organizacion tiene una ventaja
competitiva sostenible. Calderén, Alvarez y Naranjo (2010) afirman que “la estrategia se
considera clave para el logro de ventajas competitivas sostenibles, por cuanto articula la
forma en que la organizacién encara sus fortalezas y debilidades, y configura sus

actividades de mercado para ganar dicha ventaja” (p.13).

Porter (1985) reconoce dos tipos basicos de ventaja competitiva que una empresa puede
poseer: bajo costo o diferenciacion que, combinadas con el alcance de las actividades,
llevan a tres estrategias genéricas para un desempeno superior al promedio en una
industria: liderazgo en costos, diferenciacién y enfoque. La estrategia de enfoque tiene

dos variantes, enfoque de costo y enfoque de diferenciaciéon. (Esquema 1)

Esquema 1. Ventajas competitivas segun Porter

Ventaja competitiva

Ambito competitivo

re

Fuente: Tomado de La Ventaja Competitiva de las Naciones (Porter, 1985, p.13)
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Porter (1985) define que, en las estrategias de liderazgo de costos, una empresa se
propone convertirse en el productor de bajo costo en su industria. Las fuentes de ventaja
de costos son variadas y dependen de la estructura de la industria. Pueden incluir la
busqueda de economias de escala, tecnologia patentada, acceso preferencial a materias
primas y otros factores. Un productor de bajo costo debe encontrar y explotar todas las
fuentes de ventaja de costos. Si una empresa puede lograr y mantener el liderazgo en
costos generales, entonces tendra un desempefio superior al promedio en su industria,

siempre que pueda imponer precios en o cerca del promedio de la industria.

Ahora, en el segundo tipo de estrategias del esquema 1, las estrategias de diferenciacion,
aluden al caso en el que una empresa las aplica con el objetivo de lograr ser Unica en su
industria a lo largo de algunas dimensiones que son ampliamente valoradas por los
comparados. Selecciona uno o mas atributos que muchos compradores en una industria
perciben como importantes, y se posiciona de manera unica para satisfacer esas
necesidades. Es recompensado por su singularidad con un precio superior; mientras que
una estrategia genérica de enfoque se basa en la eleccibn de un ambito competitivo
estrecho dentro de una industria. EI empresario selecciona un segmento o grupo de

segmentos en la industria y adapta su estrategia para servirlos a la exclusion de otros.

En las estrategias de corto plazo o 3 y 4, la primera variante de las estrategias de enfoque
es el enfoque de costos, en donde una empresa busca una ventaja de costos en su
segmento objetivo, mientras que en el enfoque de diferenciacion una empresa busca
diferenciacion en su segmento objetivo. Ambas variantes de la estrategia de enfoque se
basan en las diferencias entre el segmento objetivo del empresario y otros segmentos de
la industria. Los segmentos objetivos deben tener compradores con necesidades
inusuales o de lo contrario, el sistema de produccion y entrega que mejor sirva al
segmento objetivo debe diferir del de otros segmentos de la industria. El enfoque de
costos explota las diferencias en el comportamiento de los costos en algunos segmentos,
mientras que el enfoque de diferenciacion explota las necesidades especiales de los

compradores en ciertos segmentos (Porter, 1985).
4.1.2 Competitividad

La competitividad se refiere a la capacidad competitiva de una organizacion para mejorar

la productividad generando ventajas competitivas futuras que le permitan ubicarse a largo
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plazo en un nicho de mercado que esta en constante cambio (Chavez & Vizcaino, 2017;
Mejia & Jaramillo, 2006). Entre los factores de competitividad organizacional se han
definido la innovacion, tecnologias de informacion y comunicacion, medio ambiente,
recursos financieros, factores de diferenciacién y por supuesto, el capital humano (Garcia,
Prieto, & Sanz, 2014).

La competitividad es un tema que esta relacionado con una diversidad de indicadores
coherentes con la actividad operativa como son precio, costos, cantidad, calidad,
estructura y aspectos intangibles como son la flexibilidad, proactividad, adaptacién al
cambio, asi mismo la competitividad también se relaciona con la valoracion sistematica de

las estrategias (Quero, 2008).

Porter apoya su teoria de la competitividad en un mismo sector donde existe una gran
rivalidad, mientras que autores como Chan Kim y Renée Mauborgne (2005) consideran
que es mejor dejar esa competencia destructiva, la que nombra como de océanos rojos y
centrarse en nuevos sectores teniendo en cuenta el tema de la innovacién como pilar u
océanos azules, caracterizado por buscar oportunidades en un mercado que se mantiene
en constante cambio. La propuesta de Chan Kim y Mauborgne para crear un Océano azul
se basa en 4 principios: a) Crear nuevos espacios de consumo, b) Centrarse en la idea
global, no en los numeros, c¢) Ir mas alla de la demanda existente y d) Asegurar la
viabilidad comercial del océano azul. El enfoque del océano azul tendra éxito solo si se
conjugan acciones que aporten valor para atraer clientes que permitan el sostenimiento

de la empresa y que sea atractiva y motivadora para el capital humano (Benitez, 2012)

Ahora, examinado en detalle el concepto y como se llega a ser competitivo, se observa
que esto depende de la interaccién de por lo menos seis grandes elementos: la gestion
administrativa en sus dos areas fundamentales de desempefio: la gestidon estratégica y la
gestién diaria; los aspectos relativos a la innovacion y actualizacidn tecnoldgica y al
mejoramiento de la productividad vy, finalmente, con los temas que tienen que ver con la
cultura de la organizacion y el manejo, desempefio y desarrollo de su personal (Matiz y
Asociados, 2006, p. 1).

Valero, Rodenes y Rueda (2018) reconocen en la eficiencia de las exportaciones nuevos
elementos valiosos dentro de la competitividad como estrategia de internacionalizacion

para las empresas: la innovacion, como variable principal porque permite ingresar al
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mercado internacional de manera competitiva y exitosa; la productividad con la ayuda de
la tecnologia permite crear nuevos productos y servicios y la estructura empresarial, la
cual debe ser revisada desde el punto de vista micro y macroeconoémico. lgualmente,
estos autores manifiestan que las empresas definen cuatro objetivos concretos en su
proceso de estrategia competitiva para ingresar al mercado internacional: incrementar tus
ventas, adquirir recursos, diversificar sus fuentes de ventas y suministros y reducir el

riesgo competitivo.
4.1.3 Estrategias Competitivas

Se conciben como “instrumentos utilizados por diversos agentes buscando posicionarse
en el mercado y secuencialmente cumplir los objetivos establecidos” (Villano, 2015, p.22).
Porter la define como “una combinacion de fines (metas que busca la compafiia y los
medios (politicas) con que trata de alcanzarlos (Porter, 2008, p. 12) y considera que toda
empresa la tiene implicita en su proceso de planeacion o implicita en sus actividades
funcionales. Mientras que Castro (2010) define con suma claridad su importancia dentro

de la gestion empresarial:

Las estrategias competitivas que desarrollan las empresas son un elemento
fundamental para saber la forma en que éstas van a competir en los
mercados y de ellas dependera si se tiene o no éxito en su gestidon
empresarial. Es de suma importancia que las empresas puedan identificar la
estrategia o0 conjunto de estrategias mas eficaces para competir
eficientemente (Castro, 2010, p.248).

Existen diferentes tipologias, siendo las mas reconocidas las de Miles y Snow (1978),
Porter (1980), Miller (1987), Mintzberg (1988) y Kotler (1992) (Citados por Castro, 2010).
Por su parte Villalba (2003) nombra las de disuasion, defensiva, ofensiva y cooperacion.
Cada una de estas categorias tiene la probabilidad de “encontrar estrategias competitivas
que enfatizan acciones previstas dentro de la organizacion para alcanzar las ventajas
competitivas y enfrentar los cambios existentes en el entorno” (Quero, 2008, p.43). Fred
R. David (1997) las clasifica en cuatro categorias: integracion, intensivas, diversificacion y
defensivas, cada una de ellas con subestrategias dependiendo del enfoque que tomen las

empresas para hacer frente a la competencia.
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La tabla 1 hace una presentacién de los tipos de estrategias de acuerdo con cada autor
representativo. Se observa que las estrategias defensivas son nombradas por Miles y

Snow en 1978 y David, dos décadas, en 1997, y mas de cuatro décadas después, en el

2003, Villalba las retoma como estrategia competitiva.

Tabla 1. Tipologias de estrategia competitiva segun principales autores

'\QLZSWV Porter Miller Mintzberg Kotler David (1997) Villalba
(1978) (1980) (1987) (1988) (1992) (2003)
- Defensiva [- Liderazgo de [ Innovacioén - Indiferenciaciéon |- Lider - Integracion: - Disuasion
- Prospectiva | costes I Diferenciacién |- Diferenciacién |- Relator e Hacia adelante - Defensiva
- Analizadora [~ Diferenciacién | de marketing en: - Seguidor e Hacia atras - Ofensiva
- Reactiva - Enfoque: - Amplitud e Imagen - Especialista | e Horizontal - Cooperacion
costes y - Control de e Calidad - Intensivas:
diferenciacion | coste e Disefio e Penetracion en
e Precio el mercado
e Soporte e Desarrollo del
mercado
e Desarrollo del
producto

- Diversificacion:
e Conceéntrica
e Horizontal
e En
conglomerado
- Defensivas
e De riesgo
compartido
e Encogimiento
e Diversificacion
e Liquidacion
o Combinacién

Fuente: elaboracion propia a partir de Castro (2010), Quero (2008) y Fred R. David (1997)

Se estima como un factor que influye o tiene un impacto en las estrategias competitivas a
las fuerzas de mercado, en especial, las expectativas de los clientes y el vertiginoso
cambio de las tecnologias, lo que genera oportunidades y al mismo tiempo hace el
ambiente competitivo para las empresas u organizaciones, es en este momento cuando
se hace necesario la formulacién de estrategias para “generar los recursos y capacidades

organizacionales que les brinden una ventaja competitiva” (Ynzunza e lzar, 2013, p.170).

En relacion con el cliente, se reconocen una serie de elementos externos que, en conjunto
con la visién, contribuyen a generar la estrategia competitiva en pro de conseguir su

lealtad:

A partir de la visién y con un profundo conocimiento de los requerimientos de los
clientes, de las acciones de la competencia, de las interacciones de las fuerzas
competitivas en el sector econémico en que se desempefia la empresa, de los

posibles escenarios en que la empresa tendra que actuar en el mediato futuro y de
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sus realidades internas ante estos aspectos, la gerencia determina la manera como
va a competir, o sea, la estrategia competitiva que la diferencia de sus oponentes en

la lucha por merecer el favor de los clientes (Matiz y Asociados, 2006, p. 1).

Para su gestiébn son necesarias, segun Fred R. David (2017), tres etapas basicas, la
formulacion, ejecucion y control de la estrategia. La primera consiste en elaborar la mision
de la empresa, detectar las oportunidades y las amenazas externas de la organizacién,
definir sus fuerzas y debilidades y establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias

alternativas y elegir las estrategias concretas que se seguiran.

Ahora, si se conciben sus elementos como aquellas acciones que permiten su formulacion,
se incluyen las que hacen parte del proceso, segun Porter (2002) hacen un analisis del
sector, del entorno y de las diferentes alternativas estratégicas que le permiten
contrarrestar competitivamente los riesgos del mercado. Bajo este panorama, y de forma
mas especifica deberian identificarse las debilidades, fortalezas amenazas vy
oportunidades, definir la misién, objetivos y, por ultimo, formular estrategias alternativas,
analizarlas y elegir la que mejor se ajuste a las necesidades y expectativas de la empresa
(Quero, 2008). Por su parte, Romero (2017) identifica como elementos clave el
desempenio, la diversificacion, la regulacion y la estructura. Sin embargo, reconociendo
que son un factor esencial para la gestién estratégica, Vilarino y Rodrigo (2007)
reconocen como elementos de una organizacion dentro de un enfoque de Gestion

Estratégica, la delimitacion de los costos en los procesos y la generacidon de valor afadido:

Dos elementos se tornan esenciales en la Gestién Estratégica de cualquier
organizacion que originan los cuatro procesos esenciales relacionados con la
Informacién, los Recursos Materiales, las Personas y los Recursos Financieros, todo al
margen de lograr eficacia a partir de delimitar bien los costos en los procesos y el valor
afiadido. La empresa que no genera valor no puede asegurar su supervivencia y este
valor solo es generable a partir de la adecuada gestion de sus dispositivos internos y
en la administracion eficiente de su relacion con el entorno (Vilarifio y Rodrigo, 2007,
p.12).

Otro panorama corresponde a la expuesta por la teoria de los recursos y capacidades, la
cual reconoce que el foco de las empresas debe concentrarse en el interior de la empresa

y no por su exterior con el objetivo de identificar cuales de sus recursos y capacidades
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son dificiles de identificar y replicar, centrando el control de la ventaja competitiva en la

generaciéon de competencias y no de las ventajas (Pulido, 2010).

La empresa M&A Matiz y Asociados, asesoria empresarial Ltda. (2006), considera que,
desde el punto de vista estratégico, la formulacién de la vision es el elemento de partida
para mejorar la competitividad empresarial. Ademas, definiendo la competitividad y ser
competitivo como la capacidad de satisfacer a los clientes hasta el grado de la lealtad,
encuentra una serie de elementos internos que determina la manera de competir de la
gerencia o la estrategia competitiva a seguir. Para su logro las empresas pueden partir de
un estilo donde los esfuerzos se centran en generar un valor afadido teniendo en cuenta
la interaccion de todos sus recursos con lo cual logra una ventaja frente a la competencia
o simplemente reconocer qué recursos y capacidades le permiten generar competencias
que la diferencien, aspectos que cada empresa selecciona dependiendo del tipo de

gerencia.
4.1.4 Modelo de Analisis VRIO

El modelo de analisis VRIO es una técnica para realizar diagndsticos estratégicos de las
empresas enfocandose en los recursos y capacidades, por tanto, parte de un analisis
interno que recoge aspectos Valiosos, Raros, Inimitables y Organizados de la
organizacién. Entre estos aspectos pueden encontrarse la reputacion de la firma, las
patentes y conocimientos unicos y las tecnologias especializadas, entre otros (Cardona,
2011).

Fue planteada por Barney y Griffin en 1992, “se trata de una herramienta para poder
determinar el potencial —en términos de ventajas competitivas— de los recursos y las

capacidades de las organizaciones” (Garcia; 2010, p. 15).

Cada una de las condiciones del VRIO se analiza a través de una pregunta que

representa una idea y se presentan en la tabla 2.
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Tabla 2. El modelo de analisis interno VRIO

Condiciones Pregunta e analisis Idea que representan

Valiosos ¢ Proporciona valor al cliente y | Permiten nuevas oportunidades en el
una ventaja competitiva? mercado.

Raros, unicos | ¢Cuentan con ella otros | Son especificos de la empresa, dificiles de

0 escasos competidores? comprar u obtener en el mercado.

o , Seria  costoso ara  otros e . .

Inimitables ¢ P Son dificiles de copiar por la competencia.
imitarla?

Inmersos en la | . . . .

Oraanizacion ¢(Estd la empresa organizada | La empresa estd preparada para su

degia empresa para explotar el recurso? aprovechamiento.

Fuente: Barney y Griffin 1992 (citado en Fases para el disefio y analisis de la Cadena de Valor en
las Organizaciones, Garcia; 2010, p. 15)

Para mantener una ventaja competitiva es necesario que las empresas se centren en la
eficiencia, calidad, innovacién y satisfaccién al cliente, que en conjunto hacen parte de lo
que se conoce como bloques genéricos, estos cuatro factores se encuentran altamente
interrelacionados de tal forma que el desarrollo de alguno de ellos conduce al avance del
otro (Esquema 2). Garcia (2010) afirma que “segun la estrategia planteada por la
organizacion, se debe trabajar sobre la base de sus habilidades, recursos y capacidades.
Se afirma que para alcanzar una ventaja competitiva es indispensable conquistar por lo
menos uno de estos cuatro factores” (p. 16).

Esquema 2. Modelo de Bloques Genéricos

« Caracateristicas del eBrindarle al

producto o servicio cliente lo que
que satisface al 1

cliente necesita en el

SATISFACCION

ERLIDAE AL CLIENTE

EFICIENCIA INNOVACION

«Se puede Abarca todos lo
reflejar en niveles
tener los organizacionale

lograr
estandares
establecidos
porla
organizacion.

productos.
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Fuente: Fases para el disefio y analisis de la Cadena de Valor en las Organizaciones (Garcia; 2010,
p 16)

4.1.5 Analisis FODA

Fred (1997) expone otro modelo, el analisis de las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades reconocido como FODA, pero este busca un equilibrio al analizar el
entorno externo e interno. Igualmente, David (2003) presenta un esquema integral para la
formulacion de estrategias que se divide en tres etapas, la primera es la de aportacién de
informacién a través de tres herramientas, la matriz de evaluacion externa (EFE), la matriz
de perfil competitivo (MPC) y la matriz de evaluacion del factor interno (EFI), la etapa dos
o de ajuste incluye el desarrollo de cuatro matrices, la FODA, matriz de la posicion
estratégica y evaluacion de la accion (PEEA), matriz del Boston Consulting Group (BCG),
matriz interna y externa (IE) y la matriz de la estrategia principal, la ultima etapa o de

decision aplica la matriz de la planeacion estratégica cuantitativa. (Esquema 3)

Esquema 3. Esquema integral para la formulacion de la estrategia

Etapa 1. Aportacion ] Etapa 2. Ajuste ] Etapa 3. Decisién ]
de informacion
*EFE +«FODA - MPEC
*MPC * PEEA
* EFI *BCG
=

» Matriz de la
estrategia principal

Fuente: adaptado de Conceptos de Administracion Estratégica (David; 2003, p.198)
4.1.6 El diamante de competitividad

Respecto a las teorias de la competitividad internacional, en los afios noventa el diamante
de la competitividad de Michel Porter surge como un primer modelo tedrico de peso que
expone en su tesis un esquema que busca explicar la competencia comercial entre paises
al concentrar la teoria de la ventaja absoluta de Adam Smith y la teoria de la ventaja

comparativa de David Ricardo (Diaz, 2010).
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En la competitividad internacional de la empresa, el pais de origen resulta un factor
determinante, el modelo de diamante de Porter resulta esencial para explicar la
competitividad de las empresas en algunos paises o las razones para que resulten
atractivas para la instalacion de empresas extranjeras. Claver y Quer (2000) especifican

este punto sefialando:

El modelo del diamante permite explicar no soélo porqué algunas empresas de
determinados paises son mas competitivas que otras, sino también por qué algunos
paises o, incluso regiones, pueden constituir un foco atractivo para la instalaciéon de
empresas extranjeras. En este sentido, sefiala los cuatro atributos que configuran la
ventaja competitiva de una nacién: condiciones de los factores; condiciones de la
demanda; sectores conexos y auxiliares; y, estrategia, estructura y rivalidad de la
empresa. El modelo se completa con dos elementos adicionales: los acontecimientos

casuales y las acciones del gobierno (Claver y Quer, 2000, p. 17)

En el esquema 4 se presenta la relacion que tiene cada una de las variables que se

sintetizan en el diamante.

Esquema 4. Diamante de Competitividad de Michael Porter

Amenaza de nuevos
competidores

Rivalidad entre
competidores
existentes

Poder de negociacion

Poder de negociacion de los clientes

de los proveedores

Amenaza de
sustitutos

Fuente: elaboracion propia con base en Conceptos de Administracion Estratégica (David,
2017)
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4.1.7 Estrategia competitiva internacional

En la literatura se reconoce una serie de estrategias competitivas que se identificaron
segun diversos autores entre los que se destaca a Porter con su estrategia de liderazgo
en costos, diferenciacion y enfoque al cliente, pero a nivel internacional existen otras

estrategias que ayudan a las empresas a posicionarse globalmente.

A continuacioén, siguiendo a Rios, Ferrer y Hernandez (2010), en la tabla 3 se exponen
nueve estrategias competitivas que ayudan a las empresas a competir en un entorno

economico global que exige un crecimiento organizacional interno y externo para que las

empresas logren posicionarse a nivel global.

Tabla 3. Estrategias competitivas para un entorno econémico global

Estrategia

Descripcién

Fusiones y
adquisiciones

“La diversificacion a mercados internacionales constituye para las empresas
una forma de crecimiento” (p. 7)

Gestion de
conocimiento y capital
intelectual

Ideal para el desarrollo de la innovacién, considera necesario alinear al
personal con la estrategia del negocio, al capital intelectual con la estructura de
la organizaciébn para mejorar el desempefio de los empleados y la
competitividad de la empresa.

“Acuerdo entre dos 0 mas empresas independientes que se comprometen a

Alianzas. colaborar en determinadas actividades persiguiendo intereses comunes,
compartiendo sus capacidades y/o recursos, sin llegar a fusionarse” (p.8)
“La empresa debe prever que tipo de ventajas le proporcionara su innovacion y
cudl sera la forma por la que se beneficiara comercialmente de ella, bien sea
Innovacién y como elemento diferenciador de sus productos, como medio para adaptarse a
tecnologias los cambios del mercado, como barrera de entrada para otros competidores o

como elemento de distorsion de las condiciones de competencia en el mercado”
(p- 9).

Desarrollo sustentable

“El desarrollo sustentable propone un proceso de cambio, en el que el
aprovechamiento de los recursos naturales, financieros, tecnoldgicos,
gubernamentales e institucionales sea congruente con las necesidades de la
sociedad actual y futura” (p. 9).

Estrategia comercial

“La estrategia comercial estd representada por los clasicos puntos de la
mercadotecnia (producto, precio, promocién y plaza), cada una de las cuales
integra una gran variedad de herramientas para atraer al cliente y facilitar el
intercambio del producto” (p. 10).

Estrategia de Marketing

“Aprovechar las ventajas del marketing internacional no supone solamente
vender en los mercados internacionales sino también especialmente obtener
recursos en mejores condiciones en los mercados internacionales” (p. 10).

Estrategia de
distribucién y logistica

“Logra optimizar la eficiencia y eficacia de los recursos fisicos y de informacion.
Asimismo, administra las compras y distribucién o salidas de los productos,
integrando las actividades de los proveedores, productores, el almacenaje y la
distribucion” (p. 10).
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Es una estrategia especial para empresas que poseen volumenes altos en
Economia a escala produccién que se refleja en una fuerte disminuciéon de los costos que se
convierte en una barrera de entrada para futuros competidores

Fuente: La estrategia competitiva. Elementos esenciales para el éxito de las empresas mexicanas
(Rios, Ferrer y Hernandez; 2010, p.7-10)

4.2 Internacionalizacion

La internacionalizacidon se concibe como la adopcién de estrategias en las que se tienen
en cuenta tanto “los recursos y capacidades de la empresa como las oportunidades y
amenazas del entorno. La internacionalizacion de empresas consiste en el proceso por el
cual una empresa participa de la realidad de la globalizacién” (Araya, 2009, p. 18), entre
este concepto y la direccion estratégica, se reconoce una relacion, pues esta decisién
requiere explicitamente de estrategias de internacionalizacion que contribuyan a traspasar
el mercado nacional para adentrarse a uno por fuera de las fronteras del pais de origen.
Este proceso gradual donde la experiencia juega un papel crucial en el aprendizaje de los
mercados exteriores requiere de una serie de etapas donde primero se estima el potencial
del mercado para posteriormente, confiar en una persona que conozca el pais destino,
elegir el modo de entrada, elaborar un plan de negocio, definir si se centralizan o
descentralizan las actividades y por ultimo establecer el mecanismo de coordinaciéon y
control de las operaciones. En el proceso se deben superar barreras u obstaculos
financieros, comerciales, logisticos, culturales, legales y a la inversién directa (Claver y
Quer, 2000).

De igual forma, es necesario recurrir a decisiones de tipo estructural relacionadas con la
localizacién de las actividades y definir si la empresa funcionara como un todo o como
una serie de empresas semiindependientes. Otra decision es definir si requiere de una
estrategia internacional donde la empresa se adapta a las diferencias culturales,
econdmicas y politicas del pais destino o adopta una estrategia global donde el enfoque
estratégico competitivo es igual en el pais origen y el pais destino, asi mismo, las
empresas se enfrentan a decisiones sobre si la internacionalizacion la alcanzan con una
opcion de exportacion, inversion directa, concesion de licencias (de manufactura,
franquicias o sociedad en copropiedad), contratacion de manufactura, consorcios,
alianzas estratégicas y acuerdos de cooperacion, concentracion de mercados o

estrategias de diversificacion de mercados (Puerto, 2010).
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Dentro de las estrategias de crecimiento, algunas empresas optan por internacionalizarse.
“Las estrategias de internacionalizacion como medio de crecimiento toman sentido
cuando se mejora la productividad y se innova, es decir, cuando alcanza una condicion

que le garantice el éxito y la estabilidad” (Puerto, 2010, p. 172).

Es necesario aclarar que exportar o internacionalizar la operacién (portafolios, nichos y
oportunidades en otros paises) no definen el proceso de internacionalizacion de una
empresa, el analisis se lleva a cabo con un enfoque de competitividad buscando
identificar la habilidad de las empresas para competir en un mercado internacional. La
internacionalizacion impacta el desarrollo de las empresas en aspectos internos como:
transferencia de conocimiento, introduccion de nuevas estrategias econdémicas y
financieras, dinamizacién de procesos gerenciales, transformacién de la cultura
organizacional, modificaciones en los ciclos de aprendizaje de las empresas e innovacion

en el manejo de recursos humanos, técnicos y financieros (Botero Pinzén, 2013, p. 8).

Para exportar es necesario superar barreras de recursos, procedimientos y exdgenas,
ademas de las barreras de conocimiento relacionadas con la poca informaciéon que se
tiene sobre mercados potenciales, ayudas, beneficios, programas de asistencia, pasos o
proceso, oportunidades y falta de personal (Arteaga, Fernandez y Clavel, 2014; Escandon,
Hurtado y Castillo, 2013). “La falta de conocimientos y recursos es el principal obstaculo
para la internacionalizacion” (Araya, 2009, p. 24), ademas autores reconocen que para los
TLC resultan ser una puerta para que las empresas puedan expandir sus operaciones a
través de la modalidad de internacionalizacién (Meria Reatiga, Velasquez, Zuhiga y
Torres, 2015; Bohérquez, 2014).

4.2.1 Tratado de Libre Comercio entre Colombia y Estados Unidos

El Ministerio de Comercio, Industria y Turismo de Colombia define un TLC como un
acuerdo regional o bilateral a través del cual se establece una zona de libre comercio de
bienes y servicios, en la que se eliminan aranceles con el objetivo de ampliar el mercado
de bienes y servicios entre los participantes (Ministerio de Comercio, s.f.). El libre
comercio es un término contrario al de proteccionismo. Se le atribuyen beneficios
econdmicos como la disminucion de los precios, asi como el supuesto de controlar los
monopolios y el aumento de las oportunidades que tienen los consumidores para

encontrar variedad de articulos (Martin, 2015).
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De acuerdo con Gudynas (2005) hay una diferencia entre un TLC y un proceso de
integracion, el primero es estatico y contractual, busca un comercio asimétrico, su meta
son temas comerciales, busca la primarizacién productiva, hay una erosion del Estado-
nacion y un acto de subordinacion, mientras que en la integracion el proceso es dinamico,
existe una desviacion del comercio intra-bloque, el componente es politico, busca la

articulacién productiva y la supranacionaldiad.

La teoria clasica del intercambio comercial es la primera que intenta explicar “los patrones
del comercio internacional entre paises y la especializacion de éstos en la produccién y el
comercio de determinadas mercancias” (Flores, 2007, p. 50). Segun la teoria clasica, que
los paises decidan llevar a cabo intercambios de bienes y servicios puede darse porque
uno de ellos posee una ventaja absoluta, produccion a menor costo y productos
exclusivos, por lo que sugiere que cada pais debe especializarse en lo que mejor se
desempefia, asi mismo, que entre aquellos paises en los que no existe una situacion de

diferencias no se producira una relacién de intercambio entre paises.

Una ventaja absoluta se define como la capacidad de una persona, empresa o pais para
producir un niumero mayor de unidades de un bien con menos recursos, mientras que una
ventaja comparativa sostiene que un pais que logra menores costes de produccion se
especializa en la exportacion de este tipo de bien e importar aquellos en los que los

costes de produccion no son eficientes (Gonzalez, 2011).

Una critica a la teoria clasica del comercio internacional manifiesta que los beneficios que
supone la ventaja comparativa y absoluta de David Ricardo y Adam Smith,
respectivamente, solo pueden ser posibles en “paises de aproximadamente el mismo
tamafno y que tienen ventaja absoluta en la produccién de algun bien. Sin embargo, las
cosas se complican cuando los paises tienen ventaja comparativa, pero no absoluta”
(Ibarra Zavala, 2016).

Poco a poco el comercio internacional generd una apertura de las fronteras para que
paises de diferentes latitudes llevaran a cabo intercambios de bienes y servicios, llegando
a generarse la “teoria de la politica econdmica comercial” con la que se favorece la
orientacion en la toma de decisiones respecto a variables econémicas y politicas de un

pais, sirviendo de guia (Torres Gaytan, 2005)
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La globalizacion contribuyd a que la politica nacional se ajuste teniendo en cuenta
aspectos internacionales, en este sentido, “las politicas macroeconémicas que un pais
decide implantar deben elegirse teniendo en cuenta las politicas que llevan a cabo el resto
de los paises” (pag. 12), mientras que las politicas microecondémicas se refieren a
decisiones internas que pueden estar relacionadas con aspectos internacionales y “son
las que inciden en el funcionamiento de sectores especificos” (Mochon Morcillo, 2009,
p.26)

La politica neoliberal es aquella que se centra en doctrinas del liberalismo econémico y se
caracteriza por cambiar constantemente, Peck (2012) reconoce que, aunque la filosofia es
bastante fija, las politicas son cambiantes, lo que generd “un circuito global que implica
consultores, conferencias internacionales, recursos de Internet, etc. Esto significa que las
politicas se hacen a nivel global y las ideas politicas «viajan» de un lado a otro cada vez
mas rapido” (p.24). Por consiguiente, la comparacion y reflexidn no se lleva a nivel local,
es necesario reconocer lo que pasa en otros sitios generando modelos que mutan

(politicas sociales, de microcréditos), reproduciéndose aciertos y fracasos (Peck, 2012).

Comprendiendo el neoliberalismo y sus politicas, se entiende la relacion existente con los
acuerdos comerciales o TLC, proceso gradual que libera poco a poco barreras
arancelarias, burocraticas y politico-econémicas, de los paises actores del proceso y
tedricamente se considera contribuyen a la integracidon econdémica de los paises,
(Martinez Ruiz, 2017).

El TLC tienen su base en el supuesto que los habitantes de los paises que suscriben la
negociacion se veran beneficiados por la entrada de bienes y servicios variados y a
precios competitivos, pero, si algun sector no se encuentra preparado, su competitividad
se vera afectada, produciendo una situacion adversa a la que se espera (Diaz Valencia,
2011).

Detractores aseguran que dadas las caracteristicas del TLC, no pueden usarse como
sindbnimos de integracion, porque ambos conceptos nombran ideas distintas, las
caracteristicas de un TLC son sus metas comerciales, ser estatico y contractual, con un
comercio asimétrico, privatizacion productiva, hay una erosién del Estado-nacion y una
subordinacién, mientras que un proceso de integracion tiene una connotacién politica, es

un proceso dinamico, con una articulacion productiva, prima la supranacionalidad
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(Gudynas, 2005). Lo anterior, permite inferir que el TLC entre Colombia y Estados Unidos
no puede precisar simplemente oportunidades para el pais o todos los sectores
econdémicos, existen también riesgos y amenazas que pueden interferir en el mercado

doméstico o en iniciativas de internacionalizacion.

El Acuerdo de Promocion Comercial entre Estados Unidos y Colombia es un acuerdo
bilateral que elimina los aranceles y las barreras no arancelarias en bienes y servicios
entre los paises. Las negociaciones de este acuerdo surgen en 2004 de un esfuerzo
regional para producir un TLC entre EE.UU y los paises andinos de Colombia, Peru y
Ecuador (Villareal, 2010).

El TLC con Colombia fue ratificado el 15 de mayo de 2012 y a dos anos de entrar en
vigencia las preferencias comerciales, Hernandez (2014) afirmaba que a largo plazo
habria en el pais una mayor entrada de inversidén extranjera directa, lo que incrementaria
el PIB, asi mismo, que el sector mas beneficiado con el tratado seria el industrial por
encontrarse agrupado y tener un mayor comercio con Estados Unidos, mientras que el
agricola experimentaria un impacto negativo y asi lo corrobora un estudio de Danna y
Stellian (2017) que mostré que Colombia tiene ventajas comparativas sostenibles a largo
tiempo en solo 7 de los 60 grupos de productos agricolas, los otros 53 grupos no exhiben
desventajas, debilidades o ventajas potenciales y que de los siete, Estados Unidos puede

protegerse en dos.

El desarrollo de las negociaciones se presentdé en varias mesas de negociacién donde se
discutieron temas sobre agricultura, propiedad intelectual, transversalidad de los temas de
las Pymes, telecomunicaciones, inversion, clausulas de salvaguardia, asuntos
ambientales, solucién de controversias, reglas de origen, acceso a mercados, servicios
transfronterizos, cooperacion, procedimientos aduaneros, propiedad intelectual, servicios
financieros, politica de competencia, compras publicas, defensa comercial, comercio
electronico y de cooperacién, obstaculos técnicos al comercio, politicas de competencia,
aduanas, bienes industriales, mercado laboral, medio ambiente, solucion de controversias
y asuntos institucionales, textil, propiedad Intelectual (observancia, derechos de autor,
marcas, patentes, biodiversidad), medidas sanitarias y fitosanitarias, limitacién de los
derechos civiles de los extranjeros, justificacion por expropiacion, aspectos de

indemnizacién, aceites de maiz, carne de cerdo, carne de pollo, cadenas de hortalizas y
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frutas, bienes industriales monopolio de los licores y los juegos de azar, trato nacional,
futuro del Acuerdo de Promocion y Proteccion Reciproca de Inversiones (BIT),
fortalecimiento de la capacidad comercial (Pérez, 2010), entre otros, que demuestran la

amplia cobertura que tuvo el proceso negociador iniciado en 2004 y finalizado en el 2012.

Maldonado (2014) afirma que este acuerdo no fue el producto de una negociacion libre
sobre sus contenidos y las consecuencias de este y que falté negociar bajo los principios
de equidad, reciprocidad y conveniencia nacional que consagra el articulo 226 de la
Constitucién Politica de Colombia. Yepes (2016) ratifica lo anterior al manifestar que “el
discurso del TLC Colombia-Estados Unidos busca limitar a Colombia la proteccion de su
economia y permitir el ingreso de nuevos productos basicos y manufacturados a la

economia colombiana” (p.19).

Se afirma ademas que en relacién con las exportaciones bajo el contexto del TLC con
Estados Unidos para las pymes es benéfico tercerizar la logistica internacional, en cambio
para grandes exportadores es factible implementar procesos de transaccion
internacionales (Alvarez Rodriguez, Casas Zapata, & Guisao Osorno, 2013). Pero, a
pesar de evidenciarse oportunidades en los productos que exportan, las pymes tienen
dificultades en el proceso dada su baja capacidad de gestidn organizacional (Yepes y

Ruiz, 2017), por tanto, la gestién se convierte en un tema clave a la hora de exportar.

Ahora, los contratos de franquicia internacional como mecanismos de colaboracién entre
empresas son considerados una de las estrategias mas aplicadas en el entorno de los
negocios internacionales actuales. Llain e Insignares (2016) consideran que el TLC
Colombia-EE.UU trajo grandes oportunidades para las franquicias en ambos paises. Tras
la firma del acuerdo en el 2012 la Embajada de Estados Unidos en Bogota promocioné
este tipo de contrato para que a través de misiones a Colombia se crearan las

condiciones para las negociaciones.

Por su parte, el tema del sector eléctrico estuvo en el observatorio del gobierno para
impulsar iniciativas que vuelvan mas competitivo este sector. Un analisis de las
oportunidades de exportacion del sector energético a Estados Unidos (Universidad
Nacional de Colombia, 2006), asi como la creacién en ProColombia de la Oficina para el
Aprovechamiento de los TLC, fueron iniciativas cuyos objetivos se centraron en ayudar a

definir oportunidades con Estados Unidos, de esta forma, para el 2014 se presenta un
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plan a ejecutar enfocado en la Energia Eléctrica y Bienes Conexos que contenia temas
como facilitacion del comercio y competitividad y asi mismo, reconocia el sector como uno
de los mas prometedores en el marco de las exportaciones. Ademas, con el Programa
Outsource To Colombia Enfocado en el Sector Eléctrico, promovia el acceso a mercados
internacionales de las empresas del sector considerando las ventajas competitivas,
colocando al sector eléctrico como uno de los estratégicos para Colombia en la firma de

Tratados de Libre Comercio (Morales, 2014) .
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5. Marco institucional

5.1 Historia

HMV Ingenieros nace por la suma de dos grandes empresas: Mejia Villegas de Medellin e
Hidroestudios de Bogota quienes lograron que el dia 16 del mes noviembre del afo de
1960 naciera Hidroestudios, una empresa dedicada al disefio de Centrales Hidroeléctricas.
Durante el 2008 inicia operacién en Peru y llega al mercado de Trinidad y Tobago, luego
establece acuerdos de colaboraciéon con consultores en Brasil que le permitieron iniciar
una sede en ese pais. En 2011 identifica nuevas oportunidades constituye una nueva
sede en Chile. En 2016 inaugura en EE.UU la sucursal HMV Engineers. (HMV Ingenieros,
s.f.)

Por tanto, HMV Ingenieros es una compaiia privada con casi 60 afios de experiencia que
ha desarrollado proyectos en los sectores de energia eléctrica, aguas y saneamiento
basico, infraestructura para el transporte, ingenieria para facilidades industriales e
ingenieria ambiental, en mas de 35 paises y que tiene operaciones en Colombia, Peru,
Chile, Brasil, Trinidad y Tobago y Panama. Es parte de un grupo de companias
independientes que comparten una filosofia corporativa y que tienen una afinidad entre
sus administraciones, en cuanto a que, en la operacion de la empresa y en el desarrollo
de los proyectos, se aplican las mejores practicas de responsabilidad social, en especial
de desarrollo humano, respeto por el medio ambiente y sostenibilidad de los recursos
naturales. Por ser una empresa de conocimiento, las disciplinas de la ingenieria que se
aplican en los proyectos emplean la innovacién y las mejores herramientas de software y

hardware.
5.2 Misidn y vision
Mision

Ejecutar proyectos de infraestructura en diferentes ramas de la ingenieria, con calidad,
oportunidad y respaldo, en un marco de sostenibilidad social y ambiental, mediante un

accionar integro y transparente, que impulsen el desarrollo, aporten al conocimiento
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técnico, agreguen valor y bienestar y aporten al mejoramiento de la calidad de vida de

nuestros colaboradores y de las comunidades beneficiadas. (HMV Ingenieros, s.f.)
Visioén

Ser lideres en la prestacion de soluciones integrales de ingenieria aplicando el
conocimiento y la tecnologia para contribuir al desarrollo sostenible, entregando proyectos
a satisfaccion de los clientes y generando bienestar a sus colaboradores y rentabilidad

para sus accionistas. (HMV Ingenieros, s.f.)
5.3 Declaracion de compromisos

e En la ejecucién de sus proyectos siempre esta presente la preservacion del medio
ambiente y el manejo respetuoso de las comunidades: Inversién en la comunidad,
Desarrollo sostenible, Reforestaciones y Registro de proyectos como Mecanismo
de Desarrollo Limpio — MDL.

e Trabajar con profesionalismo.

e Alos clientes les brinda soluciones eficientes de ingenieria.

e En todos sus trabajos vela por la calidad, seguridad, salud ocupacional y el medio
ambiente.

e Seguir desarrollando herramientas propias de gestion del conocimiento, de control
de proyectos y sistemas de informacion.

e Promover el desarrollo integral de los empleados.

e La lealtad y la transparencia estan presentes en todas las actuaciones de la
empresa.

e Crecer con estructura para poder continuar participando exitosamente en el

desarrollo industrial y la infraestructura del mundo.
5.4 Organigrama

A la cabeza de la empresa se encuentra el sefior Carlos F. Ramirez (Presidente), sus
colaboradores o vicepresidentes dirigen cada uno un &rea especifica (comercial,
infraestructura, ingenieria, proyectos EPC y administrativa y financiera), a nivel
internacional tiene una gerencia en cada pais (Brasil, Chile y Peru) y una gerencia general

que administra las operaciones en Estados Unidos (Esquema 5).
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Esquema 5. Organigrama funcional HMV Ingenieros

OPERACION USA PRESIDENTE
GERENCIA
GENERAL Carlos F. Ramirez
Edgar Poveda

Gerencia Gerencia Gerencia
Brasil Chile Peru
Sandra Sanchez Jorge H. Jaramillo Constanza Calle

VP INGENIERIA VP INGENIERIA
VP COMERCIAL INFRAESTRUCTURA | ENERGIAY SOLUCIONES || VPPROYECTOSEPC J§ VP ADMINISTRATIVA
TECNOLOGICAS Y FINANCIERA
Rafael Patifio (E) Oscar Jiménez Claudia Uribe Andrés M. Rodriguez Santiago Pinzon

Fuente: www.h-mv.com
5.5 Portafolio de servicios

Como el objeto social de HMV Ingenieros es brindar soluciones de ingenieria y tecnologia
que aporta servicios de consultoria, interventoria o supervision y gerencia de proyectos
para multiples sectores, en este sentido el portafolio de servicios (estudios, disefios,

supervision, soluciones “llave a mano”) lo constituyen las siguientes areas de negocio:

Area de energia eléctrica: con los servicios de generacion hidraulica, generacion térmica,
subestaciones, lineas de transmisién, sistemas de compensacidén reactiva, estudios

eléctricos y de conexion, automatizacion y comunicaciones y pruebas y puesta en servicio.

Agua y saneamiento: los servicios de esta area son el tratamiento de aguas crudas, a
disposicién y tratamiento de aguas residuales, los sistemas de drenaje pluvial y los

sistemas de conduccidon de acueductos.

Instalaciones industriales, comerciales e institucionales: HMV se especializa en ofrecer
soluciones en las areas civil, eléctrica, mecanica, electronica, para prestar servicios en las

actividades de disenos estructurales, disenos de instalaciones eléctricas, centros de
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control, comunicaciones, accesos Yy vigilancia electronica y redes de comunicacién de

computadores.

Infraestructura para transporte: los servicios comprenden desde la identificacion y
realizacion de los estudios de factibilidad, la estructuracion financiera, asi como el
desarrollo de la ingenieria basica, conceptual y de detalle, hasta la gerencia durante la

ejecucion, en proyectos relacionados con transporte terrestre y puertos rios y costas.

Petréleo, gas y mineria: los servicios especificos en esta industria son: estudios de
factibilidad de equipos de proceso; ingenieria para plataformas de pozos de exploracién y
produccién, conversion, inyeccién, recobro mejorado; disefio de sistemas de tuberias y
lineas de flujo, de terminales de crudo y gas, de oleoductos y sistemas de transporte, de
estaciones de bombeo; sistemas de filtracidén; plantas de proceso y transformacion;
seleccion de equipos rotativos y diseno de equipos estaticos; estaciones para tratamiento
de fluidos de produccion; arquitectura de control, diagramas causa-efecto, sistemas de
medicion de conexionado, lazos de control (SCADA), CCTV (Circuito Cerrado de
Television y control de acceso); estructuracion de WBS, CAPEX y APUs; deteccion,
alarma y extincion de incendios; asesorias y asistencia técnica en campo durante la

construccién del proyecto y gerencia de construccidn del proyecto.

Ingenieria ambiental: las actividades comprenden: analisis de restricciones ambientales;
due diligence ambiental y social; identificacion de proyectos con criterios ambientales;
verificacion de restricciones; diagndsticos ambientales de alternativas (DAA); estudios de
impacto ambiental (EIA); definicién de Planes de Manejo Ambiental (PMA); evaluacion del
riesgo ambiental y planes de contingencia o emergencia (PDC); gestion de licencia
ambiental; solicitudes de sustraccién de reservas forestales, civil, hidrogréaficas, etc.;
distrito de manejo integrado (DMI); prospeccion arqueoldégica y Plan de manejo
arqueoldgico; gestion de permiso ambiental, aprovechamiento forestal, solicitud de
ocupacion de cause o captacién de agua, permiso de vertimientos, permiso de emisiones
atmosféricas, etc.; interventoria y asesoria ambiental; interventoria a la ejecucion de PMA,
PSM (Plan de seguimiento y monitoreo ambiental), PDC, plan de manejo arqueoldgico) y
gerencia ambiental (Implementacion de los requerimientos exigidos en la licencia

ambiental).
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5.6 HMV Ingenieros en cifras
Comercial
Unidades vendidas, ventas por unidad de negocio, participacion del mercado

e Mas de 1.500 proyectos desarrollados en consultaria, ingenieria y soluciones
“llave en mano” o turnkey en inglés, que se refiere a la responsabilidad del
contratista de la obra de todo el proceso, desde el disefio hasta la ejecucion de la
obra.

e Mas de 45 millones horas-hombre trabajadas en ingenieria.

e Mas de 1.200 empleados de los cuales el 80% son ingenieros y técnicos y el 20%
restante prestan soporte administrativo.

e Crecimiento en ingresos de 14 veces en los ultimos 6 afios como resultado del

fortalecimiento en el mercado nacional e internacional.
Financiera

Comparando los resultados del Estado de Situacién Financiera de HMV Ingenieros 2017,
se observa en el grafico 1 que los activos no corrientes presentaron un incremento de
aproximadamente 56,1% con respecto al reporte de 2016, mientras que el activo corriente
tan solo de 6,2%. Los primeros se refieren a los activos de la empresa que pueden
convertirse en efectivo en un plazo mayor a un afio, como la maquinaria, vehiculos,
terrenos, etc., mientras que el activo corriente a la posibilidad que tiene HMV Ingenieros
de convertir en efectivo en un plazo menor a un afio como son inventarios, cartera,
inversiones, permitiendo la operacion de la empresa al permitirle pagar la ndminas y
pasivos. Los pasivos no corrientes también presentaron un incremento de un 53,3% frente
a un 30,7% de los corrientes. Los pasivos corrientes se refieren a las cuentas por cobrar
que la empresa puede hacer efectivas en un plazo menor a un afo. Con relacion a los
Estados de Resultados durante el 2017 se registr6, en comparacion con el 2016, un
incremento porcentual de 21,6% ofreciendo una ganancia. Se evidencia un crecimiento
de la empresa, ademas de una sana situacion econdémica y patrimonial que responde a
las expectativas de socios, accionistas, proveedores, clientes y del personal. La situacién
financiera de HMV Ingenieros le permite tomar decisiones sobre inversiones y hace viable

su expansion.
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Grafico 1. Estados financieros HMV Ingenieros afios 2017 y 2016
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Fuente: elaboracion propia de acuerdo con datos de la empresa
5.7 HMV Ingenieros en Estados Unidos

Como primera estrategia de HMV Ingenieros para ingresar al mercado de los Estados
Unidos, se aplico la misma accion para paises como Chile, Peru y Brasil, participacion en
ferias, visita a clientes, realizar alianzas y misiones comerciales con el objetivo de
reconocer el mercado. De esta forma, el primer nicho de mercado de la empresa en
Estados Unidos lo constituyeron otras compafiias que al igual que HMV Ingenieros estaba
suprimiendo las expectativas y necesidades del sector eléctrico y que asistian a las ferias

donde la empresa realizaba el primer contacto.

Los primeros contratos de internacionalizacion a este pais consistian en la realizacion de
proyectos de ingenieria desde Colombia con la presencia de ingenieria de modernizacién
de lineas de transmision y subestaciones eléctricas. La empresa inicié hace 10 afos
trabajando con grandes compafiias que tercerizan los servicios de HMV Ingenieros y
algunos proyectos se presentaron en conjunto al cliente final, es una estrategia que
consistio en realizar asociaciones con importantes empresas norteamericanas con el

objetivo de realizar una aproximacién inicial a los requerimientos y necesidades de los
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clientes de ese pais y reconocer cual es su sistema de trabajo. Posteriormente, se
iniciaron las operaciones locales con la apertura de una oficina operativa especializadas
en la transmision y generacion de energia en la ciudad de Orlando, Florida, area de la
ingenieria donde el pais se considera fuerte y es una oportunidad en este y otros paises

por la deficiencia en personal especializado en esta area.

Sin embargo, las operaciones en la sede de Orlando en Florida aun deben sortear
dificultades, pues el conocimiento de requisitos legales, laborales y tributarios, asi como
los aspectos técnicos, sistemas de calidad y productividad, hacen que aun la empresa
esté adaptando su sistema operativo a los esquemas del mercado norteamericano. Pero
en este pais existe una gran coyuntura para que HMV Ingenieros siga creciendo, el
reconocimiento internacional sumado a los proyectos macro que tiene Estados Unidos
para la renovacion de redes y sistemas eléctricos es una oportunidad que no se podia

dejar pasar.

Una ventaja que tiene la empresa frente a la competencia es su experiencia de mas de 55
anos en el disefio e implementacion de centrales hidroeléctricas no solo en Colombia sino
en otros paises, lo que se ha fortalecido con la presentacién a sus clientes de modelos en
disefios 3D con metodologia BIM (Building Information Model) que integra aspectos civiles,

hidrosanitario, eléctrico, arquitectonico bajo una misma plataforma.
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6. Diseno metodoldgico

6.1 Método General

6.1.1 Diseno del estudio

Se considera como no experimental-cualitativo porque no se manipulan las variables de
estudio (competitividad, analisis del entorno, TLC Colombia Estados Unidos, estrategias
competitivas), solo se incluye informaciéon del ambiente interno y externos de HMV
Ingenieros que posteriormente es analizada para cumplir con los objetivos de la
investigacion, ademas al no hacer uso de datos en frecuencia y porcentaje y solo definir
cualidades o caracteristicas de la empresa objeto de estudio, la investigacion es de

caracter cualitativo.
6.1.2 Tipo de estudio

El tipo de estudio es descriptivo aplicado. El investigador describe los hechos tal como
son observados y la informacién se analiza para dar respuesta a un problema practico
establecido y conocido con anterioridad por el investigador. La investigacion aplicada

busca dar respuesta especifica a una pregunta que sintetiza el problema.
6.1.3 Poblacién objeto de estudio

La investigacién no se centra en estudiar una poblacién especifica, sino que se realiza
directamente sobre un establecimiento de comercio, la sucursal en Estados Unidos de

HMV Ingenieros.
6.1.4 Variables de estudio

Competitividad. Capacidad que tiene la empresa HMV Ingenieros para generar una
ventaja en relacién con sus competidores para permanecer en el mercado del sector

energético y asegurar la supervivencia a largo plazo.



o .ean Universidad Ean ~50~

Analisis del entorno (externo e interno). Analisis del ambiente interno y externo de
HMV con el objetivo de contemplar los posibles cambios 0 amenazas y las debilidades y
potenciar las oportunidades o fortalezas con el objetivo de plantear estrategias que

contribuyan a mantener su ventaja competitiva.

TLC Colombia-Estados Unidos. Acuerdo comercial que se realiza entre Estados Unidos

y Colombia para obtener preferencias comerciales bilaterales.

Estrategias competitivas. Acciones que se formulan para HMV Ingenieros con el fin de

potenciar una ventaja competitiva frente al mercado en Estados Unidos.
6.2 Método Especifico

6.2.1 Diagnostico

Para realizar el diagndstico de la situaciéon actual de la empresa HMV Ingenieros en
relacion con su competitividad en los Estados Unidos se aplica una serie de métodos que
permiten identificar la informacién que caracteriza cualitativamente la empresa, aplicando
como estrategia para la recoleccion de informacion entrevistas en profundidad que
permiten obtener resultados en los siguientes aspectos revisados y aprobados por la

direccion de la empresa:
Auditoria Interna y Externa estratégica.

Se realiza una entrevista en profundidad a personal de HMV Ingenieros. El tema central
son las actividades que desarrolla la empresa en Orlando Florida centrandose en las
acciones estratégicas y los temas de competitividad. La entrevista profundiza en las areas
de actividad de HMV Ingenieros y en los procesos internos de cada una de ellas, asi
como en los aspectos que la Direccion General reconoce como amenazas U

oportunidades en el entorno externo.

Una vez se obtenga la informacion se sintetiza en el Diamante de Competitividad de
Michael Porter, definiendo para HMV Ingenieros los Factores de produccién, demanda,

empresas relacionadas y de soporte y por ultimo estrategia, estructura y rivalidad.
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Modelo de negocio.

A través del Lienzo de Canvas aplicado al analisis del modelo de negocio se identifica con
la entrevista en profundidad las caracteristicas de HMV Ingenieros en los factores oferta,
cliente, infraestructura y financiacion, y en cada una de ellas una serie de rasgos
distintivos.

Infraestructura:

e Actividades clave o tareas mas destacadas que realiza HMV Ingenieros en
Estados Unidos.

e Recursos clave o medios con que cuenta HMV Ingenieros para atender sus
clientes en Estados Unidos.

e Red de negocios o relaciones que establece HMV Ingenieros con proveedores

para llevar a cabo su actividad en Estados Unidos.

Oferta:

e La oferta de Valor o productos y servicios que la empresa ofrece para satisfacer

las expectativas y necesidades de sus clientes en Estados Unidos.

Cliente:

e Se describe el o los segmentos de clientes que atiende la empresa.

e Canales que utiliza HMV Ingenieros para hacer llegar productos y servicios a sus
clientes.

e Tipo de relaciones que aplica la empresa con sus clientes, pueden ser asistencia

personal, Co-creacion, servicios automatizados, entre otras.

Finanzas:

e Se establece la estructura de costos que aplica la empresa.
e Se identifican las principales fuentes que generan flujo de ingreso en HMV

Ingenieros sucursal de Orlando en Estados Unidos.
Modelo VRIO

Con el analisis de recursos y capacidades se profundiza en los Recursos Clave del

Modelo de Canvas. Para ello la direccion debe responden para cada uno de ellos las
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siguientes preguntas que analizan el valor del recurso, su rareza o acceso, la dificultad

para imitarlo y la organizacién de la empresa para su explotacion:

e (V) Value: ¢ El recurso proporciona valor al cliente y una ventaja competitiva? ;Se
puede explotar una oportunidad externa con este recurso? ;Se puede neutralizar
una amenaza con este recurso?

e (R) Rarity: ¢ Es un recurso escaso? ¢Por qué es 0 no es escaso (razones sociales,
historicas, experiencias)? ¢Cuentan con este recurso otros competidores?
¢ Quiénes?

e Imitability: ;Es facil de imitar? ¢Seria costoso para un competidor obtener este
recurso? ¢ Seria costoso para un competidor imitar este recurso?

e (O) Organization: ;Esta la empresa organizada para explotar el recurso?

Del analisis anterior, si un recurso no ayuda a explotar una oportunidad o mitigar una

amenaza en el mercado se considera como una debilidad.
Cadena de Valor de Porter

Esta herramienta de Porter permite identificar las fuentes de ventaja competitiva a través
del anadlisis de las actividades que se realizan en la empresa y sus respectivas
interacciones (Esquema 6). Permite observar graficamente las actividades que son
estratégicas y las de apoyo o aquellas que no forman parte del proceso productivo, pero
son esenciales para el desarrollo de las actividades misionales de la empresa (Porter,
1991).

Esquema 6. Cadena de Valor de Porter

Infraestructura de la empresa
Gestion de Recursos Humanos

Desarrollo tecnolégico

Aprovisionamiento

Logisti . .
ogistica OpREGioNGS Loglstl.ca Marketing y
de Entrada de Salida ventas

Servicio
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Fuente: Ventaja competitiva. Creacion y sostenimiento de un desempefio superior (Porter, 1991)

Analisis de un TLC

Para reconocer las oportunidades, riesgos y amenazas de la internacionalizacion de
acuerdo con la entrada en vigor de un TLC es necesario realizar un analisis de factores
internos y externos. En 1997 Canals J. en su libro La internacionalizaciéon de la empresa
expresa que entre los factores internos se encuentran las caracteristicas del producto, la
capacidad del personal para gestionar el proceso, los recursos financieros disponibles, el
grado de internacionalizacién de la empresa, la capacidad de dar servicio al cliente
extranjero y la coordinacion entre departamentos de I+D, entre los factores externos a
analizar menciona la importancia de este mercado exterior para la empresa, el potencial
del mercado, posibilidad de contratar personal para la gestion y operacion de la empresa

y el atractivo econémico del pais (Araya , 2009).

Teniendo en cuenta los aportes de Araya (2009), a continuacion, en el esquema 7 se
representa un modelo de los factores a tener en cuenta en el analisis del TLC entre
Colombia y Estados Unidos para determinar las debilidades, fortalezas, oportunidades y

amenazas de HMV Ingenieros en Orlando (Florida).

Esquema 7. Modelo de analisis FODA Tratado de Libre Comercio (TLC)

1.Caracteristicas del producto

2.Capacidad del personal para
gestionar el proceso

3.Recursos financieros disponibles

4.Grado de internacionalizacién de

la empresa

\0(35 5.Capacidad de dar servicio al
C . cliente extranjero.

1.Coordinacioén entre
departamentos de 1+D

e Fortalezas
Analisis FODA e Oportunidades
Tratado de e Debilidades
e Amenaza

Libre Comercio

5 Importancia de este mercado
exterior para la empresa

6 Potencial del mercado

7 Posibilidad de contratar
personal para la gestion y
operacion de la empresa

8 Atractivo econdmico del pais.

Fuente: adaptado de El Proceso de Internacionalizacion de Empresas (Araya, 2009)
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Se reconoce por tanto que para cumplir con los aportes de Araya (2090), es esencial
dentro del analisis de los factores externos para identificar las oportunidades y amenazas
del mercado o sector es necesario incluir la caracterizacién de aspectos relevantes para la
investigacion como el entorno geografico, demograficos, de gobierno, economia,
telecomunicaciones y transporte del pais donde la empresa piensa ampliar horizontes
para internacionalizarse. Lo anterior debido a que “las estrategias que emplea la empresa
tienen que ser guiadas por factores como la situacion de cada lugar, las condiciones
culturales, demograficas y de mercado, que varian entre los paises del mundo” (Puerto,
2010, p.182).

Lemus (2008) incluy6 el Diamante de Competitividad y el analisis DOFA como estrategias

para la investigacion de las oportunidades y retos al ingresar a Estados Unidos.
6.2.2 Diseio de estrategias (solucién)

El modelo de administracion estratégica en tres etapas de David Fred (2017) comprende
la formulacion, implementacion y evaluacion de la estrategia. Dado el alcance de la
investigacion, se lleva a cabo el disefio de estrategias de solucion que hacen parte de la
primera etapa del esquema 8, y aunque David Fred fija como parte inicial de la
formulacion definir la mision y vision de la empresa, dada la experiencia de mas de 50
afos en el mercado nacional e internacional y presencia como empresa outsourcing en
los Estados Unidos con una oficina operacional ubicada en Orlando Florida, se reconoce
que HMV Ingenieros tiene claridad en cual es su mision y vision a corto, mediano y largo

plazo.

Por consiguiente, en esta etapa de la investigacion se aporta informacion a través de un
diagnéstico que permite formular cual es el problema y justificar por qué requieren una
intervencion. Durante esta etapa se realiza un diagnostico interno y externo de la
organizacion para identificar las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas. Con
el analisis de los resultados de esta informacién se establecen los objetivos y se

identifican la o las estrategias que contribuyen a solucionar el problema (Esquema 8).
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Esquema 8. Modelo de administraciéon estratégica de tres etapas de David Fred R.

Retroalimentacion

v

Realizar

auditoria
externa

Implantar Implantar

Elaborar Establecer evaluar y estrategia estrategias Medir
dgc_lgracié_n_@e |_—_'_> objetivos a :> selecaionar |:’> asuntos_de ::> asuntos :> avellED }los
mision y vision largo plazo estrategias gerencia recursos, SEGLE

(Politicas, mercadotecnia.
metas) e

Generar,

Realizar
auditoria

interna

|— Formular estrategias I Implementar estrategias 4' Evaluar estrategia+

Fuente: Conceptos de Administracion Estratégica (David, 2017)

Para el seguimiento de la implementacién se utiliza el Balanced Scorecard (BSC),
metodologia de Robert Kaplan y David Norton que permite definir y hacer seguimiento a la
estrategia. Aplica indicadores teniendo en cuenta 4 dimensiones (Esquema 9), la
financiera se centra en temas econdmicos como el aumento de las ventas, la reduccidn
de los costos y el aumento de la utilidades, el enfoque a clientes se centra en fortalecer el
reconocimiento de la marca y mejorar la experiencia del cliente en la compafiia (customer
journey del cliente), los procesos internos por su parte tiende a mejorar los productos y
servicios asi como la gerencia de los proyectos, a su vez busca aumentar las
adquisiciones y la integracién vertical, mientras que a ultima dimension, el aprendizaje y
crecimiento tiene en cuenta aspectos intangibles como el aumento de la capacidad para la
Investigacion y el Desarrollo para lograr cubrir las necesidades y expectativas de los
clientes, optimizar el capital humano, aumentar la capacitacién y optimizar la tecnologia o

sistemas de informacion.
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Esquema 9. Dimensiones del Balance Scorecard (BSC)

. . . . rendizaje
Financiera Clientes ocesos internos P - Iy
crecimiento

Forlacer Mejorar
Aumento de ..
= reconocimient — productos y/o = Aumentar I&D
ventas .
o de marca servicios
. Mejorar Mejorar Motivacién,
Reduccion de .. .
= = experienica = gerencia — empowerment
costos ,
del cliente proyectos y orden
Aumentar \ee
., Identificar
Aumento valor relacion Aumentar
. — —| proyettos = o .
utilidades productos y e capacitacion
. criticos
Serviclos
Optimizar
tecnologia

Fuente: adaptado de La contribucién del Balanced Scorecard como instrumento de gestion

estratégica en el apoyo a la gerencia (Scaramussa, Reisdorfer y Ribeiro, 2010)

La tabla 4 presenta los indicadores que pueden seguirse en cada una de las dimensiones
del BSC. De acuerdo con Sanchez, Vélez y Araujo (2016), “el BSC puede evolucionar,
adaptarse y modificarse afiadiendo, eliminado o actualizando indicadores clave de

rendimiento” (p.46).

Tabla 4. Indicadores de las dimensiones del BSC

Dimensiones Indicadores
- Ingresos - Flujo de caja
Financiera - Margen de utilidad operativa y neta |- Creacion de filiales
- Capitalizacién - Razones financieras
Enfoque al Nivel de satisfaccion - Cantidad y resolucién de quejas
moq - % devolucion de pedidos - Reconocimiento de marca
clientes NS X -
- Participacion en el mercado - Calidad servicios postventa
- De innovacion - Postventa
Procesos internos - Operativos - Repetitividad de procesos
- Postventa - Optimizacion de la calidad
Aprendizaie - Retencion del talento - Clima organizacional
prendizaj y .. Programas de desarrollo y - Satisfaccion del personal
crecimiento o ; .
aprendizaje - Trabajo en equipo

Fuente: adaptado de La gestion de indicadores empresariales con légica difusa para la toma de

decisiones (Arango, Serna y Ortega, 2012)
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Teniendo en cuenta que el objetivo de la investigacidon es formular los elementos de la
estrategia competitiva para la sede en Orlando (Florida) de la empresa HMV Ingenieros
en el contexto del TLC con Estados Unidos una vez se realice el diagndstico y se formule
el plan de acciéon se determinaran los indicadores que contribuyen con la estrategia

competitiva de solucién.
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7. Diseino Organizacional

El diagnéstico se llevo a cabo en cinco etapas que consistieron en realizar una auditoria
interna y externa estratégica, incluir el modelo de negocio, el modelo VRIO, la cadena de
valor para HMV Engineers USA y un analisis de los factores internos y externos y el TLC

Estados Unidos-Colombia.

7.1 Auditoria Interna y Externa estratégica. Analisis de

competitividad acorde a Porter

A continuacion, se analizan cada uno de los contenidos que hacen parte del diamante de

competitividad segun Porter teniendo en cuenta el sector de HMV en Orlando Florida.
7.1.1 Rivalidad entre competidores existentes

La rivalidad entre competidores existentes es alta puesto que HMV Ingenieros debe
enfrentarse con las empresas que inicialmente constituyé una alianza para prestar sus
servicios. Por la experiencia que tiene en el disefio y modernizacion de redes de
Centrales Hidroeléctricas, HMV conseguia contratos convirtiéndose en proveedor de las

que ahora se convertiran en las empresas que compiten por un mismo mercado.

Actualmente existen mas de 80 empresas que son competencia directa de HMV LLC en
EE.UU, los principales competidores son: ABB, Schenider Electrics, Burns & McDonnell,

GE Grid Solutions entre otras (Anexo A).

La mayor ventaja competitiva que tienen los competidores vs HMV es el conocimiento y el
tiempo que llevan en el mercado de EE.UU, el conocimiento de normas, los estandares de
calidad exigidos y la experiencia que tienen en el sistema y con los diferentes clientes del

mercado.

La competencia se basa en precio y conocimientos técnicos del personal, la mano de obra

que presenta HMV es mucho menor que la que ofertan los competidores en EE.UU.
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7.1.2 Poder de negociacion de los proveedores

La categoria de poder de negociacion de los proveedores se evalua como baja, pues se
reconoce que el disefio y consultoria parte de un punto central que es el capital intelectual
que no requiere de proveedores sino del talento humano con el que cuenta HMV
Ingenieros. Ya en el caso de los tableros de sincronismo, control y proteccion, se cuenta
con una fabrica en la ciudad de Medellin. Por ultimo, para los proveedores es una meta

hacer parte de la empresa.

Los diferenciales competitivos se basan en la tecnologia que ofrecen y como esta se
adapta a los sistemas existentes, en algunos casos y dependiendo de las zonas es
necesario comprar equipos de marcas particulares lo cual disminuye el poder de

negociacién con estos.

El mayor poder de negociacion lo tiene la empresa ya que al ser integrador, le permite
ofrecer las soluciones éptimas sin la necesidad de usar marcas particulares, sin embargo,
hay proyectos particulares que requieren equipos de marcas especificas que hacen que la
negociacién sea orientada a un solo proveedor, pero estos tienen precios estandarizados,

lo que refuerza la evaluacion de bajo poder de negociacién de los proveedores.
7.1.3 Poder de negociacion con los clientes

En Estados Unidos operan diferentes empresas que desarrollan y producen energia de
fuentes como el viento, agua y luz solar. Entre ellas se encuentran ArcherDaniels Midland,
Babcock & Brown, Ballard Power, Cypress Semiconductor, Evergreen Solar, First Solar,
FPL Energy, PPM Energy y SunPower que requieren de la modernizacion de su
infraestructura y son clientes que reconocen a Colombia y especialmente a HMV

Ingenieros como la firma que posee personal calificado y un alto nivel de experiencia.

En cuanto al poder de los clientes para influir directa o indirectamente en los términos de
venta se evidencia que es bajo, en el analisis se identificé que las empresas encargadas
del sistema eléctrico nacional de EE.UU son alrededor de 10, realizan el mantenimiento y
la expansién del sistema y pueden influir directamente sobre el mercado. Sin embargo, los
clientes de HMV LLC son contratistas de las transmisoras, por lo tanto, este mercado es

un poco mas abierto y con menos restricciones competitivas.
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7.1.4 Amenaza de nuevos competidores

Actualmente existe una fuerte barrera para el ingreso de competidores del sector eléctrico
en Estados Unidos lo que hace que la amenaza de nuevos competidores sea baja. En
especial porque este sector requiere de personal especializado y con grandes
conocimientos técnicos que por lo general los da la experiencia. Es un sector donde prima
especialmente la trayectoria del ingeniero y donde ingresar al mercado requiere del
reconocimiento en el medio como garantia de efectividad, por lo que la cantidad de
proyectos y la calidad de ellos juegan un papel esencial en la asignacién de nuevos
prospectos. Los clientes o usuarios del sector tienden a relacionarse estrechamente con
los proveedores o staff y dificilmente aceptan el cambio por los riesgos que representa

conocer o adaptarse a una nueva empresa.

Por tanto, para el disefio de centrales hidroeléctricas es necesario contar con personal
altamente capacitado, pero también con un alto nivel de inversion y el reconocimiento en
el sector, por lo que la experiencia juega un papel esencial en la competitividad por el

mercado y dificultan el ingreso de nuevos competidores.

Por otra parte, un analisis de las fechas de constitucion de los actuales y principales
competidores del sector energético en Estados Unidos (Anexo A) dio por sentado que el

ingreso de nuevos competidores no es una variable que se dé constantemente.
7.1.5 Amenaza de productos/servicios sustitutos

La consultoria en disefios de infraestructura eléctrica no puede ser sustituida por ningun
otro producto, por consiguiente el analisis demostré6 que la amenaza de productos o
servicios sustitutos es baja, sin embargo, se reconoce que cada dia surgen nuevos
competidores en el mercado que aumentan la competencia. El mercado actualmente
cuenta con muchas empresas que ofrecen el mismo servicio que HMV LLC, como se
explicd la ventaja competitiva que tienen es la mano de obra mas econdémica y la gran

experiencia que tiene en proyectos de las mismas caracteristicas.

HMV ingenieros es especialista en el disefio e implementacién de proyectos de redes y
transmisién de energia de centrales hidroeléctricas, pero se encuentra actualizando sus

servicios a otro tipo de fuentes como la energia solar, ganando experiencia en este
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mercado como estrategia de adaptacion a las nuevas exigencias. Su sede en Medellin

cuenta con este tipo de energia.

A continuacién, en el esquema 10 se presenta la valoracion de las variables analizadas
dentro del diamante de competitividad de Porter para la empresa HMV ingenieros

definiendo si el concepto se presenta como alto, medio o bajo.

Esquema 10. Diamante de Competitividad de HMV Ingenieros

BAJA

Amenaza de nuevos
competidores

BAJA BAJA

Rivalidad entre
competidores
existentes

ALTA

Poder de negociacion
de los proveedores

Poder de negociacion
de los clientes

Amenaza de
sustitutos

MEDIA
Fuente: elaboracion propia de acuerdo con entrevista directivos de HMV Engineers

El Diamante de Competitividad de Michael Porter evidencia que HMV Ingenieros se
encuentra en un sector poco competitivo, en especial porque se presentan barreras de
entrada y salida que permiten tener una estabilidad relativa de la competencia con quien

se enfrentase la empresa.

Este sector es poco atractivo porque requiere de una alta inversién, los clientes aprecian
la experiencia y es dificil conseguir personal calificado como lo son los ingenieros con
especialidad en generacion y transmision de energia lo que lo hace un sector poco
atractivo. HMV le aposté al crecimiento en el sector no centrandose en el desarrollo de
mega obras civiles sino al conocimiento, solo a la etapa del disefio y no de ejecucién. Por
lo tanto, uno de los principales elementos de la ventaja competitiva de la empresa lo

constituye la consultoria de ingenieria, el analisis y formulacién de soluciones en
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generacion y transmision de energia y el desarrollo de centrales hidroeléctricas con
menos de 20 megavatios, por lo que cuenta con un alto numero de ingenieros en todos
los campos que conforman un capital intelectual diferencial que integra diversas
especialidades requeridas que generan un valor agregado al permitir el control de la

calidad del producto que se le entrega al cliente final.
7.2 Modelo de negocio

HMV Ingenieros cuenta con dos competencias claves, su experiencia en el disefio de
infraestructura eléctrica y tener unos costos competitivos en el mercado, que llevan a
definir como actividad clave de la empresa el disefio multidisciplinario de infraestructura
eléctrica con un alto grado de calidad, cumplimiento de estandares técnicos
internacionales y reglamentos legales, éticos, sociales y ambientales del pais en el
exterior. Su relacion con los clientes se centra en ofrecer personal para el
acompafamiento en los disefios, relacibn que le permiti6 obtener una carta de
presentacion para clientes potenciales. Como estrategia de penetracion en el mercado
HMV participa activamente en las diferentes conferencias, congresos y muestras
comerciales de infraestructura eléctrica con lo que logra un mayor acercamiento a su
segmento de clientes que lo constituye principalmente tres tipos de compafdias,
transmisoras de energia, constructoras de infraestructura eléctrica, fabricantes de tableros
y ejecutores de proyectos turnkey contract que se caracterizan por llevar a cabo todas las
etapas de la obra, preoperativos (licencias, permisos), disefio, construccién, montaje y

puesta en marcha.

La participacion de HMV Ingenieros en conferencias, congresos, asi como muestras
comerciales y contar con una fuerza de ventas calificada compuesta por ingenieros con
competencias y habilidades, es el principal canal de comunicacién que tiene con sus
clientes. En consecuencia, el personal con gran experiencia y conocimiento en los tipos
de disefios a ejecutar y sus metodologias de disefio innovadores (BIM) que logran
anticipar posibles interferencias durante la construccion, son dos de los recursos claves
con los que la empresa cuenta para ofrecer a sus clientes. La modelacién BIM (Building
Information Modeling) o modelado 3D, “es una tecnologia de disefio que incorpora en un

solo modelo todas las dimensiones de un proyecto, las tres tipicamente conocidas, mas
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las variables de tiempo, costos y sostenibilidad, que permiten centralizar toda la

informacién en un unico proyecto” (HMV Ingenieros, 2017).

Cabe sefialar también que la estructura de costos centrada en la creaciéon de valor mas
que en el recorte de gastos comprende como principales elementos contar con una oficina
en Orlando Florida, tener un gerente LLC (Limited Liability Company) o de
Responsabilidad Limitada, contar con personal comercial en EEUU, ser lideres de
diferentes disciplinas para atencion al cliente, tener en su némina directores de proyectos,
ingenieros, dibujantes y demas personal necesario para la ejecucion de los disefios en
Colombia y contar con una fabrica de tableros en la sede Medellin. “HMV Ingenieros
fabrica tableros de control, proteccibn y medida (PCM) para proyectos nuevos,
modernizados, renovaciones y actualizaciones en subestaciones eléctricas de media, alta
y extra alta tensidon, centrales de generacion, plantas industriales, sector de petréleo y

gas” (HMV Ingenieros, s.f., p.4).

Para terminar, se establece que la principal fuente de ingresos la constituye la
segmentacion de los clientes en cuatro tipos de servicios: disefios multidisciplinarios de

infraestructura eléctrica (civil, eléctrico, estructuras, control, proteccién, estudios

eléctricos), consultoria y revision de disefios, EPC de tableros de control y proteccion y

suministro de personal. La Tabla 5 describe de forma puntual el modelo de negocios de la

firma.

Tabla 5. Modelo de Negocio Canvas HMV Ingenieros

Competencias Actividades Propuesta de Relaciones con Segmentos de
claves clave Valor Clientes Clientes

-Experiencia en | Disefos Nuestro - HMV ha tenido Geogréafica:
disefios de multidisciplinarios | personal esta diferentes Estados Unidos.
infraestructura | de infraestructura | altamente proyectos con Segun enfoque
eléctrica. eléctrica. calificado y con | empresas en de compra:

-Costos experiencia EEUU - Compafias
competitivos acreditada en el | suministrando transmisoras de
con el mercado mercado que personal para energia

garantizan en el

acompafiamiento

- Dedicadas a la

disefio de en disefos. construccion de
infraestructura | Esta relacion infraestructura
eléctrica sirve como carta eléctrica.
soluciones de presentacion - Fabricantes de
economica, para lograr tableros
ambiental y nuevos clientes. - Ejecutores de
socialmente - Como estrategia proyectos
sostenibles a de penetracioén en turnkey




7 hean

® e e e e universidad

Universidad Ean

largo plazo.

el mercado HMV
participa
activamente en
conferencias,
congresos y
muestras
comerciales de
infraestructura
eléctrica donde
permite lograr un
mayor
acercamiento con
los clientes del
sector en
diferentes paises.

Recursos Clave Canales
-Personal con - Conferencias

gran experiencia - Congresos

y conocimiento en - Muestras

los tipos de comerciales

disefios a - Personal

ejecutar. comercial
-Metodologias de visitando las

disefio companias.

contract.

innovadores
(BIM), logrando
anticipar posibles
interferencias
durante la
construccion.

Estructura de Costos

- Oficina en Orlando Florida

- Gerente de HMV LLC

- Personal comercial en EEUU

- Lideres de diferentes disciplinas para atencion al
cliente.

- Directores de proyectos, ingenieros, dibujantes y
demas personal necesario para la ejecucion de los
disefios en Colombia.

- Fabrica de tableros en la sede Medellin.

Fuentes de Ingresos

- Disefios multidisciplinarios de
infraestructura eléctrica (Civil,
eléctrico, estructuras, control,
proteccion, estudios eléctricos).

- Consultoria y revision de disefos.

-EPC de tableros de control y
proteccion.

- Suministro de personal.

Fuente: elaboracion propia de acuerdo con entrevista directivos de HMV Engineers

Con el esquema de Canvas se pudo establecer que la empresa HMV Ingenieros tiene un
modelo de negocios muy atractivo para competir en Estados Unidos. Todas sus
operaciones estan eficientemente articuladas para generar valor a sus clientes y
aprovechar la oportunidad comercial con este pais, lo que denota que la empresa tiene

una fuerte claridad en la idea de negocio que ofrecera en Norteamérica.
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Se destaca que al igual que el diamante de competitividad el resultado de Canvas recalca
como elemento esencial para la creacion de valor contar con un talento humano calificado
en todo su proceso misional. Ademas, que centrar su modelo de negocio en el disefio
multidisciplinario de infraestructura eléctrica le genera una ventaja competitiva al contar

con una importante experiencia en este campo, no solo en Colombia, sino en proyectos

de otros paises como Brasil, Peru y Chile.

7.3 Modelo VRIO

Se realiza el siguiente diagnéstico aplicando el modelo VRIO (Value, Rarity, Imitability y

Organization) para los dos recursos claves identificados en el modelo Canvas. (Tabla 6)

Tabla 6 . Modelo VRIO HMV Ingenieros

Recursos claves
Preguntas

Personal con gran experiencia y
conocimiento en disefo.

Metodologia de diseio innovador
(BIM).

\') ¢ Proporciona valor al cliente y
una ventaja competitiva?

Sl. Genera confianza y los clientes
prefieren contratar empresas con
experiencia.

Sl. Con esta tecnologia se puede
simular la construccién, previniendo
inconvenientes en la ejecucion cuyas
correcciones implican grandes costos,
mejorando adicionalmente la calidad de
los disenos.

¢ Se puede explotar una
oportunidad externa con este
recurso?

Sl. En Estados Unidos y otros
paises se requiere personal con
experiencia.

Sl. Realizando las presentaciones a
clientes nacionales e internacionales.

¢, Se puede neutralizar una
amenaza con este recurso?

Sl. Especialmente las fallas en el
sistema de redes y generacion.

Sl. Logra anticipar posibles
interferencias durante la construccion.

R ¢ Es un recurso escaso? ¢ Por
quée?

Sl. Colombia es reconocida como
fuerte en el disefio de centrales
eléctricas con una experiencia de
mas de 50 afios que le permite
tener personal calificado por su
experiencia. Esta consolidada en
Peru y para el 2015 contaba con
cerca de 100 ingenieros y con tal
solo 3 afios en Chile ya iba a llegar
a ese numero.

NO. Aunque en la actualidad la
empresa tiene una ventaja en la
aplicacién de esta metodologia, esta a
disposicion de otros competidores

¢ Cuentan con este recurso
otros competidores? ;Quiénes?

Con el tamafo y experiencia de
Colombia NO.

NO. En la actualidad HMV Ingenieros
ha innovado con esta metodologia en la
modelacioén de proyectos del sector
eléctrico.

| ¢ Es facil de imitar?

NO. Igualar la experiencia de 50
afos en el sector da la ventaja a
HMV Ingenieros.

Sl. Solo es un software que se puede
adquirir en el mercado.

¢ Seria costoso para un
competidor obtener este
recurso?

Si. Requiere de una profesion que
esta a la baja a nivel mundial. Cada
vez hay menos ingenieros
electricistas y peor aun que tengan
experiencia en la generacion y
transmision.

NO. Solo requiere de ingenieros con
postgrados en BIM. Que pasen del
dibujo (2D) y la modelacién (3D) que
daba el CAD a uno que incorpora
tiempo (4D) y costos (5D)

¢ Seria costoso para un
competidor imitar este recurso?

Especialmente en términos de
tiempo.

NO. El beneficio en el disefio de
proyectos supera el costo de
adquisicion.

0 ¢ Esta la empresa organizada
para explotar el recurso?

Sl, por eso se considera un recurso
clave.

Sl. Yalo aplica a sus procesos de
disefo.
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Fuente: elaboracion propia de acuerdo con entrevista directivos de HMV Engineers

El modelo de diagndstico VRIO, definid6 que la empresa cuenta con dos recursos y
capacidades que son una ventaja competitiva sostenible a largo plazo, la primera de ellas
y ya ratificada con las herramientas de diagnéstico anteriores, es contar con personal con
gran experiencia y conocimiento en disefo y la segunda, aplicar la metodologia BIM como
innovacion al proceso de disefio. Ambos recursos representan una oportunidad para
explotar las necesidades y expectativas de los clientes en Estados Unidos ofreciéndole
una superioridad en el mercado al considerarse como recursos Vvaliosos, escasos,

inimitable y planificacion organizacional para explotar estos recursos.
7.4 Cadena de valor HMV Engineers USA

La cadena de valor para HMV Engineers USA presentada en el esquema 11 considera
tres actividades de apoyo relacionadas con el nivel de direccion (comercial, ingenieria y
control y proteccion), a las cuales se integra como una venta competitiva la Direccion de

Andlisis Sectorial y Prospectiva que contribuye a mejorar la margen de la empresa.

Esquema 11. Cadena de Valor Engineers USA

Direccion Comercial

Direccidn de Ingenieria

Direccion de Control y Proteccién

Direccion Analisis Sectorial y prospectiva

Logistica de
Entrada

Factores
PESTEL,
informacion
sectorial.

Operaciones

Disefio
Consultoria
Interventoria
Supervisién

Gerencia

Logistica de
Salida

Informe
Gerencia
General

Mercadotecnia y
ventas

Ingenieros
multidisciplinarios
Good Wil

Servicio

Satisfaccién:

1. Clientes en
USA

2. Casa
Matriz en
Colombia

Fuente: elaboracion propia de acuerdo con entrevista directivos de HMV Engineers
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7.5 Factores internos y externos y TLC Estados Unidos-Colombia

Este apartado se construye en dos fases. En la primera se realiza una caracterizacion
teniendo en cuenta datos estadisticos de Estados Unidos para hacer un perfil del entorno
de este pais de acuerdo con los factores politicos, econémicos, sociales, tecnolégicos,
ecoldgicos y legales, en la segunda se aplica el modelo de analisis del TLC propuesto por
Araya (2009).

7.5.1 Analisis del entorno de HMV Engineers USA

Para empezar, se encontré que Estados Unidos para el 2017 contaba con una poblacion
de 326°625.792, ocupando después de China e India el puesto 3 en cantidad de
habitantes. El grafico 2 permite identificar que la poblacién esta en constante crecimiento,
lo que es una oportunidad para HMV Ingenieros porque la demanda de energia eléctrica u

otras fuentes tienen una tendencia al alza.

Grafico 2. Poblacion de Estados Unidos por Afo
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Fuente: Poblacién de EE.UU. (2018) Recuperado de

https://www.indexmundi.com/es/estados_unidos/poblacion.html

De igual forma el Producto Interno Bruto también presenta una tendencia al alza,
situandose en el 2017 en USD 19,360 miles de millones, demostrando que existe una
actividad econdmica que ha ido en aumento y se refleja en una mayor produccion de
bienes y servicios y que por consiguiente requiere de un mayor consumo de energia.
(Gréfico 3)

Grafico 3. Producto Interno Bruto PIB (Miles de millones de dolares)
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Fuente: Producto Interno Bruto PIB (2018) Recuperado de
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La poblacion econdmicamente activa o fuerza laboral de Estados Unidos también ha
aumentado conforme aumenta la poblacién. En el afio 2017 esta representaba un total de
158.600.000 habitantes que representaban un 48,46% de la poblacion total para el mismo
afio (Grafico 4), facilitando a HMV Ingenieros planificar la dotacion de personal. Aunque lo
verdaderamente importante es reconocer la posibilidad de encontrar personas con el perfil

laboral que requiere la empresa.

Grafico 4. Fuerza laboral
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Fuente: Fuerza Laboral (2018) Recuperado de

https://www.indexmundi.com/es/estados_unidos/fuerza_laboral.html

Al encontrar una tasa de desempleo con tendencia a la baja (Grafico 5) se refleja que la
poblacion goza de bienestar y que cuenta con una capacidad econdémica. Se debe
considerar que una tasa de desempleo alta incide en los mercados. Esta tasa se presento
para el periodo 2010 a 2017 en 9,7%, 9,0%, 8,1%, 7,3%, 4,7% y 4,4% respectivamente.

Grafico 5. Tasa de desempleo
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Fuente: Tasa de Desempleo (2018) Recuperado de

https://www.indexmundi.com/es/estados_unidos/tasa_de_desempleo.html

La inflacién es un indicador cuyo comportamiento afecta toda la economia. Se observa en
el grafico 6 que a partir de 2011 es estable, facilitando la planificacién de inversion,

consumo y ahorro. En el 2017 se fijé en 2,1%, mientras que la de Colombia en 4,3%.

Grafico 6. Tasa de inflaciéon precios al consumidor (%)
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Fuente: Tasa de inflacién (2018) Recuperado de

https://www.indexmundi.com/es/estados_unidos/tasa_de_inflacion_(precios_al_consumidor).html

Sin mencionar los sectores econdmicos que influyen en el aumento de la importacion, el
grafico 7 contribuye a reconocer que Estados Unidos ha aumentado la adquisiciéon de

bienes y servicios del extranjero.

Grafico 7. Importaciones (Miles de millones de délares)
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Fuente: Importaciones (2018) Recuperado de

https://www.indexmundi.com/es/estados_unidos/importaciones.html

En cuanto a las estadisticas puntuales sobre electricidad se observa en el grafico 8 que
del 2000 al 2008 el pais presenté un aumento en su produccién, pero a partir de 2009 y
hasta el 2012 tuvo una disminucién que repunto solo en el 2013 y se estabilizé desde ese

ano a la fecha.

Grafico 8. Electricidad produccion (Miles de millones kWh)
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Fuente: Electricidad produccion (2018) Recuperado de

https://www.indexmundi.com/es/estados_unidos/electricidad_produccion.html

Lo anterior corresponde con el comportamiento del consumo de electricidad en ese pais.
El grafico 9 presenta un aumento a partir del 2000 hasta el 2008, pero con una estabilidad
a partir del 2013 al 2018.

Grafico 9. Electricidad consumo (Miles de millones kWh)
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Fuente: Electricidad consumo (2018) Recuperado de

https://www.indexmundi.com/es/estados_unidos/electricidad_consumo.html

La disminucién del consumo de electricidad per capita es un fendmeno que se observa
desde el 2013 (gréafico 10) por dos factores, primero hay una tendencia al aumento de la
poblacién con una constante en el consumo en miles de millones kWh y segundo, las
exigencias para hacer un mejor uso de la electricidad, como el cambio de bombillos por

ahorradores o Led.

Grafico 10. Consumo de electricidad per capita (kWh por habitante)
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Fuente: Electricidad per capita (2018) Recuperado de

https://www.indexmundi.com/es/estados_unidos/electricidad_per_capita.html

El grafico 11 demuestra que a partir del 2011 hay una diminucién en la exportacion de
electricidad. Las politicas energéticas del presidente Trump le han apostado a sostener la

produccién de energia por combustibles como el gas y el carbon.

Grafico 11. Electricidad exportaciones (millones de kwh)
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Fuente: Electricidad exportaciones (2018) Recuperado de

https://www.indexmundi.com/es/estados_unidos/electricidad_exportaciones.html

Las crisis energéticas pueden llevar a que se dé en un pais el fendbmeno de tener que
importar electricidad. A pesar de que se observa una disminuciéon en el consumo per
capita, en los Estados Unidos desde el 2012 se viene presentando un crecimiento en los
indicadores de importacién de electricidad, por lo que la mejora en las redes y generacién

se convierten en una oportunidad para que HMV realice los disefios y consultorias.

Grafico 12. Electricidad importaciones (millones de kwh)
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Fuente: Electricidad importaciones (2018) Recuperado de

https://www.indexmundi.com/es/estados_unidos/electricidad_importaciones.html

El analisis de los datos estadisticos de poblacion, economia y electricidad de Estados
Unidos, comprobaron que, como destino para las consultorias en el sector energético,
sigue siendo un pais atractivo para HMV ingenieros. El aumento de la poblacién, la

disminucion de la tasa de desempleo, la estabilidad en la inflacion y el aumento en la



Elementos de la estrategia competitiva para la sede en Orlando
~73 "~ (Florida) de la empresa HMV Ingenieros en el contexto del TLC - . .ean
con Estados Unidos

importacion de la electricidad hacen atractivo el pais para realizar operaciones licitando en

empresas mucho mas grandes.

Dentro del proceso de analisis y teniendo en cuenta el TLC con Estados Unidos se
encontraron como debilidades de la empresa la poca experiencia en el pais, el
desconocimiento de las normas locales y los problemas de aseguramiento de la calidad
de acuerdo a las normas técnicas y exigencias de los clientes, asi mismo, como amenaza
esta el problema de que sea una empresa Latinoamericana, la falta de recursos locales y
el riesgo de reprocesos por incumplimientos técnicos de calidad propios de Estados

Unidos.

Las fortalezas las constituyen tener experiencia a nivel mundial en infraestructura eléctrica,
contar con profesionales con gran experiencia en consultoria, realizar los disefios
aplicando metodologia BIM y contar con costo hora’/hombre mucho menor que la
competencia. Las oportunidades para la empresa se centran en reconocer que EE.UU
tiene un proceso de actualizacién de redes y generacion, constituirse como una empresa
con posibilidades de tercerizar sus servicios y con el TLC los profesionales de servicios
pueden obtener licencias y certificados para desempefiar sus funciones en ese pais o sin

trasladarse.

A nivel politico se reconoce que el Departamento de Energia de los Estados Unidos
invierte $7 millones en proyectos para avanzar en la generacién de energia de carbon

bajo la iniciativa FIRST de carbon (Office of Fossil Energy, 2019).

Ahora desde el punto de vista del analisis de los factores legales, se tiene presente que
todo proyecto del sector eléctrico se realiza bajo el amparo de normas, codigos y leyes
que cualquier proyecto de ingenieria debe considerar en conjunto con el técnico y
econémico. ElI Cédigo Nacional Eléctrico (NEC) y el Cddigo de protecciones contra

descargas eléctricas (LPC) hacen parte de las recomendaciones en EE.UU.

La Asociacion de Fabricas de Equipos Eléctricos e Imagenes Médicas, conocido por sus
siglas como NEMA, promueve en los Estados Unidos especificaciones estandarizadas

para sectores entre los que se encuentra el eléctrico, algunas de ellas son:
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e NEMA WD 8-2018 Pautas para el reemplazo de dispositivos de cableado
eléctrico.

e ANSI / NEMA C29.17-2013. Norma nacional estadounidense para aisladores
compuestos: tipo de poste de linea de transmision.

e ANSI C78.901-2016. Estandar nacional estadounidense para lamparas
eléctricas — Lamparas fluorescentes de base Uunica - Caracteristicas
dimensionales y eléctricas.

e ANSI C136.40-2014. Norma nacional estadounidense para equipos de iluminacion

de carreteras y areas: sistemas de iluminacion solar. (NEMA, 2018)
7.5.2 Factores internos y externos

Como segunda fase, se listan los factores internos (debilidades y fortalezas) y externos
(amenazas y oportunidades) de HMV USA (Tabla 7)

Tabla 7. Debilidades, Fortalezas, Oportunidades y Amenazas HMV USA

Fortalezas

- Experiencia a nivel mundial en
infraestructura eléctrica.

- Profesionales con gran experiencia en
consultoria.

- Disefios utilizando metodologia BIM.

- Costo por hora’lhombre mucho menor
que la competencia en USA.

Debilidades
- Poca experiencia en el mercado de
USA.
- Desconocimiento de normas del
contexto americano.
- Problemas de aseguramiento de
calidad en Estados Unidos.

Analisis Interno
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Amenazas Oportunidades
- Restricciones culturales y prejuicios | - Estados Unidos tiene una politica
por ser una empresa publica de actualizacién de redes y
latinoamericana. generacion de energia de diferentes
9 |- Limitaciones de acceso a recursos fuentes.
o |- Riesgo de reprocesos en los disefios | - El TLC con EEUU abrié la oportunidad
§ y aspectos técnicos de calidad para los servicios profesionales al no
s exigidos por USA. exigir la presencia en ese pais para la
» |- Desde 1992 USA se acoge al prestacion del servicio.
~§ programa de Energy Star que - Tercerizacién de los servicios de
< promueve el consumo eficiente de disefio.
electricidad. - Otorgamiento de licencias y
- Costos y tiempos por certificados a profesionales de
desplazamientos entre Colombia y servicios.
USA.

Fuente: elaboracion propia de acuerdo con entrevista directivos de HMV Engineers
7.5.3 Analisis FODAyTLC

Por ultimo, se aplica el modelo de analisis FODA para el tratado de Libre Comercio
propuesto por Araya (2009) teniendo en cuenta factores internos y externos relacionados
con el TLC. (Tabla 8)

Tabla 8. Factores Internos y Externos de acuerdo con el TLC EE.UU-Colombia

Factores Variables Hallazgos
Caracteristicas El producto ofrecido corresponde a labores de consultoria
del producto (estudios, levantamientos, disefios y acompafamiento durante

construccion) para obras de infraestructura eléctrica de baja,

8 media, alta y extra alta tension.

< Capacitacion del Actualmente la empresa cuenta con mas de 200 personas de

9 personal para diferentes disciplinas (civil, eléctricos, mecanicos y

£ gestionar el profesionales de apoyo en dibujo) para atender los diferentes
proceso proyectos en Estados Unidos. El TLC abrié la oportunidad para

la consultoria sin presencia local y la homologacién de los
titulos de ingenieria.
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Recursos HMV es una empresa que cuenta con una fuerte capacidad

financieros financiera que actualmente le permite asumir el riesgo de

disponibles enfrentar los diferentes proyectos en el pais, ademas la
diferencia en costos de la mano de obra permite ser muy
competitivos en el mercado de EEUU.

Grado de La empresa actualmente cuenta con sedes en 5 paises fuera de

internacionalizaci
6n de la empresa

su sede principal, donde se ha convertido en un actor
importante en el mercado de la consultoria, logrando presencia
en mas de 30 paises y contratos por millones de ddlares.

Capacidad de dar
servicio al cliente
extranjero

Actualmente HMV cuenta con una oficina operacional en
Orlando Florida (HMV LLC) que le permite acercarse mucho
mas al cliente y aumentar su capacidad satisfacer
eficientemente las necesidades y expectativas de los clientes
que se encuentran en Estados Unidos.

Coordinacion
entre
departamentos de
I+D

Actualmente HMV ingenieros Colombia posee un equipo de |+D
que ha logrado mejorar los procesos de diseno incluyendo
dentro de sus disefios niveles 1, 2 y 3 de metodologia BIM,
permitiendo el disefio colorativo e interdisciplinario que ayude a
disminuir los problemas y reprocesos durante la construccion de
los proyectos.

Externos

Importancia de
este mercado
exterior para la

La expansién constante del sistema eléctrico de EEUU es un
mercado muy llamativo, ademas presenta una oportunidad de
ser muy competitivos ofreciendo disefios de calidad a precios

empresa menores de lo ofrecidos en el mercado actualmente.

Potencial del Se espera que en el mercado EEUU se capturen con la oficina

mercado operativa de Orlando, proyectos de disefio que aumenten por
afno, tratando de aumentar la cantidad y el ingreso hasta lograr
una participacion representativa en el mercado estadounidense.

Posibilidad de En la oficina de EEUU se designé un gerente de nacionalidad

contratar personal
para la gestion y
operacion de la

colombiana que lleva mas de 15 afios en el mercado
estadounidense y que conoce su funcionamiento.
Adicionalmente para buscar aumentar la capacidad de

empresa operacion y la experiencia para participar en licitaciones
mayores.
Atractivo EEUU es el pais con una de las economias mas fuertes a nivel

economico del
pais

mundial, lograr penetrar en este mercado ademas de permitir
fortalecer las relaciones con actores que participan en el
mercado mundial dando apertura al resto del mundo.

Fuente: elaboracion propia de acuerdo con entrevista directivos de HMV Engineers

Con el analisis FODA de Araya (2009) se define que el TLC de Estados Unidos vy
Colombia representa una oportunidad para aplicar las fortalezas que la empresa ha
constituido a lo largo de los afios con la satisfaccidon de los mercados de Colombia, Peru y
Chile. Las caracteristicas del producto (estudio, levantamiento, disefio y acompafiamiento
durante la construccion), capacitacion del personal (equipo multidisciplinar), recursos
financieros (capacidad econdémica y diferencia en costo mano de obra), grado de

internacionalizaciéon (sede en 5 paises y proyectos en mas de 30 paises), capacidad de
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dar servicio al cliente en Estados Unidos (Oficina operativa en Orlando, Florida) y
coordinacién con el departamento de I+D que llevo a la aplicacion de la metodologia BIM
en el disefio, son en conjunto una ventaja para ser explotada en Estados Unidos. Ahora
dentro del analisis de Araya (2009), se obtiene como resultado del analisis de los factores
externos que Estados Unidos es una oportunidad para que HMV Ingenieros siga
creciendo, la empresa cuenta con un potencial para ser competitivo en el sector
energeético de ese pais, la actualizacidén de redes y generacion de energia lo convierten en
un mercado potencial, el TLC permitié a los ingenieros prestar sus servicios profesionales

sin necesidad de salir del pais.
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8. Plan de intervencion

Siguiendo el modelo estratégico de tres etapas de David Fred, a continuacién, se
presentan los puntos que de acuerdo con el diagndéstico hacen parte de la solucion al

problema para HMV Engineers en EE.UU.
8.1 Misién

Cuando se declara la misidon, su redaccion debe contar con nueve elementos: clientes,
productos o servicios, mercados; tecnologia; interés por la supervivencia, el crecimiento y
la rentabilidad; filosofia; concepto de si misma; interés por la imagen publica e interés por
los empleados (David, 2017). Cumpliendo con lo anterior, la siguiente es la misidn

estratégica para HMV Engineers en Orlando, Florida:

HMV Engineers es una compafiia que atiende las necesidades y expectativas de los
clientes en el mercado de los Estados Unidos cumpliendo los estandares de calidad y
ajustando los procesos técnicos a las exigencias culturales, politicas, legales y laborales
de obligatorio cumplimiento en este pais para las empresas de consultoria e ingenieria del
sector energético. Asi mismo, bajo los principios de oportunidad y gestion que le permiten
un crecimiento sostenido a largo plazo, garantiza la seguridad y confianza de clientes,
socios y proveedores y por supuesto, a los que con su esfuerzo contribuyen a este
objetivo, nuestro equipo de trabajo, a quien se le provee del equipo técnico y
administrativo para el cumplimiento de sus funciones en un entorno de respeto y

solidaridad.
8.2 Vision

La vision de acuerdo con David (2017) indica lo que quiere ser la organizaciéon o como se

ve en un futuro. La siguiente, es la vision para HMV Engineers:

En un plazo no mayor a ocho afios HMV Engineers sera reconocida en Orlando, Florida
como una de las compaiiias latinoamericana de mayor crecimiento en la consultoria e
ingenieria del sector energético, haciendo del good will parte esencial de los activos de la

empresa.
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8.3 Principios y valores

La empresa HMV Ingenieros se rige por los siguientes principios y valores estratégicos:

Oportunidad, superacion, dinamismo y gestion
Transparencia, credibilidad, compromiso y cumplimiento
Servicio, innovacion, respeto.

Democracia y solidaridad.

8.4 Objetivos estratégicos

Siguiendo las cuatro dimensiones del Balance Scorecard (BSC) se declaran los siguientes

objetivos estratégicos:

Aprendizaje y crecimiento.

Lograr en menos de seis meses el crecimiento de HMV Engineers con la
adquisicion de companias en Estados Unidos del sector energético, la cual le
facilitara captar la creciente demanda en este pais de servicios de consultoria e
ingenieria en el sector energético y contribuira al reconocimiento de la empresa en
ese pais y el conocimiento de los factores técnicos para el cumplimiento legal en la
consultoria e ingeniera del sector energético.

Procesos.

Incluir en la estructura funcional de HMV Ingenieros la Direccion General de
Analisis Sectorial y Prospectiva para coordinar investigaciones con enfoque mixto
de los factores externos para el eficiente control de las amenazas y el efectivo
aprovechamiento de las oportunidades que pueden presentarse en Estados
Unidos.

Mercado.

Lograr en cada periodo contable incrementos del 20% en la cantidad de proyectos
asignados y dirigidos a HMV Ingenieros en Orlando Florida mejorando la confianza
de los clientes potenciales estadounidenses en la compania.

Resultados financieros.

Mantener para cada afio de duracion del proyecto en un 20% el margen de utilidad

operacional de la sede de HMV Ingenieros en Estados Unidos.
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8.5 Planteamiento de la estrategia

El analisis cualitativo permite definir que los elementos con los que cuenta actualmente la
estrategia competitiva de la sede en Orlando (Florida) de la empresa HMV Ingenieros en
el contexto del TLC con Estados Unidos estan relacionados con factores internos al
contar con personal calificado que puede certificarse y prestar servicios profesionales en
ese pais, asi como innovar con la aplicacion de la metodologia BIM en el estudio,
levantamiento, disefio y acompafamiento durante construccién de proyectos de desarrollo
de pequenas centrales eléctricas, no obstante, se detecté que hay falencias en la
superacion de las barreras del entorno, por lo que el plan de intervencion se centra en
definir las acciones y actividades que le permitiran a HMV Ingenieros superar dichas
debilidades (Tabla 9).

Tabla 9. Matriz DOFA formulacién de estrategias para el plan de intervencion

Debilidades Fortalezas
-Poca experiencia en el -Experiencia a nivel mundial
mercado de USA. en infraestructura eléctrica.
-Desconocimiento de normas |-Tiene oficina operativa en
del contexto americano. Orlando, Florida (EEUU)
-Problemas de para la atencion al cliente.
aseguramiento de calidad en |-Cuenta con una némina
Estados Unidos. multidisciplinaria (Civil,

eléctrico, estructuras, control,
proteccion, estudios
eléctricos) para el disefio de
infraestructura eléctrica.

-Profesionales con alta
experiencia en consultoria y
disefo de infraestructura
eléctrica.

-Costos competitivos en el
mercado.

-Disefios utilizando
metodologia BIM.

-Costo por hora/hombre
mucho menor que la
competencia local.

-Enfasis estratégico en el
conocimiento.

-Ha tenido experiencia con
empresas de EEUU
suministrando personal para
acompafamiento de disefos.

-Participacion en
conferencias, congresos y
muestras comerciales de
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infraestructura eléctrica.
Amenazas Estrategias AD Estrategias AF

-Restricciones culturales y
prejuicios por ser una empresa
latinoamericana.

-Limitaciones de acceso a
recursos

-Riesgo de reprocesos en los
disefios y aspectos técnicos de
calidad exigidos por EEUU.

-Costos y tiempos por
desplazamientos entre
Colombia y EEUU.

-Empresas locales con
reconocimiento del entorno.

-Adquisicion de una
compafia en USA del sector
energético.

-Incluir en la estructura
funcional de HMV Ingenieros
en USA la Direccién General

de Analisis Sectorial y
Prospectiva

Oportunidades

-EEUU tiene un proceso de
actualizacion de redes y
generacion de energia.

-EI TLC con EEUU abrio la
oportunidad para los servicios
profesionales al no exigir la
presencia en ese pais para la
prestacion del servicio.

-Tercerizacion de los servicios
de disefio gracias a los
acuerdos del TLC EEUU-
Colombia.

-El TLC facilité el flujo migratorio
de ingenieros colombianos.

-Oportunidad con los acuerdos
del TLC para homologar titulos
profesionales en ingenieria.

-Otorgamiento de licencias y
certificados de EEUU a
profesionales de servicios de
Colombia.

-Economia estable de EEUU

-Apertura a nuevas fuentes de
energia.

-Tercer pais en numero de
habitantes para una mayor
demanda energia.

Estrategias OD

-Adquisicién de una
compafiia en USA del sector
energético

Estrategias OF

-Adquisicion de una compaiiia
en USA del sector energético

Fuente: elaboracion propia con base en entrevista a directivos de HMV Engineers
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Cross Border Mergers and Acquisitions (M&A)

La propuesta para HMV Ingenieros de la adquisicién de una compafia (Mergers and
Acquisitions M&A) del sector contribuye al desarrollo externo de HMV Ingenieros. Le
permite ampliar sus negocios actuales en el mercado estadounidense. Al ser una M&A
transfronteriza se reconoce con el nombre de Cross Border pues la adquisicién y fusion
implica activos y operaciones de empresas pertenecientes a dos paises diferentes
(Colombia y Estados Unidos). Este proceso requiere de la valoracion de empresas que
permita conocer el estado actual de las mismas y su valor en el mercado, HMV Engineers
realiza este estudio con el objetivo de determinar la mejor opcion en su respectivo

momento.

Dentro de la clasificacion de Fred David (2017) la adquisicion de una compahnia se
reconoce como una estrategia de integracién horizontal “adquirir el dominio 0 una mayor
cantidad de acciones de los competidores de una empresa (p.57). Es una estrategia que
recurre al crecimiento en un sector del mercado que para HMV Engineers es la
consultoria, interventoria o supervision y gerencia de proyectos para multiples sectores,

(estudios, disefos, supervision, soluciones “llave a mano) en Estados Unidos.

M&A se realiza con motivos de aumentar el poder en el mercado de Estados Unidos,
facilita a HMV Engineers suplir las barreras de entrada a este pais. Pero para mejorar su
presencia y reconocimiento en USA es necesario realizar una fusién, por tanto, la
estrategia M&A debe llevar a la integracion de las companias bajo una fusion de

absorcion y con el nombre de HMV Engineers bajo la formula A+B=A".

HMV tiene la ventaja competitiva de contar con talento humano multidisciplinario
(ingenieros) y experiencia en la consultoria con presencia en otros paises como Trinidad y
Tobago, Panama, Brasil, Chile y Pert, ademas de clientes en mas de 36 paises. EI TLC
de Colombia con Estados Unidos le abri6 las puertas a HMV ingenieros para la prestacion
de servicios profesionales sin la presencia local, pero al mismo tiempo, la oportunidad de
conocer el mercado y otros aspectos que se afianzarian con la adquisicion de una
compania del sector. EI TLC Estados Unidos-Colombia permite el flujo migratorio de
ingenieros colombianos en New York, New Jersey, California, Texas, Florida y el Distrito
de Columbia. De igual forma, la homologacion del titulo profesional facilita a los

ingenieros desempefiar sus funciones con presencia local, esto segun el Anexo 11-B,
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Servicios Profesionales del Acuerdo de Promocion Comercial entre Colombia y los
Estados Unidos (Anexo B).

Bajo este contexto, contar con personal estadounidense que conoce del sector y un
personal altamente capacitado y con experiencia que puede ejercer sus funciones sin
necesidad de la presencia local crea, primero la oportunidad de reconocer aspectos
técnicos y legales en Estados Unidos y segundo, una ventaja competitiva en costos, la
diferencia en costos de la mano de obra permite a HMV Ingenieros ser muy competitivos

en el mercado de Estados Unidos.

HMV Ingenieros es una empresa solida financieramente que puede invertir en un
porcentaje de la adquisicion, el resto lo lleva a cabo mediante Leveraged Buy-Out (LBO) o
alto nivel de financiacion mediante el empleo de una financiacion bancaria a largo plazo

(apalancamiento financiero).
Direccion General de Analisis Sectorial y Prospectiva

Experiencias pasadas de HMV Ingenieros en su proceso de internacionalizacion con
presencia local en otros paises, demostraron la necesidad de crear para Estados Unidos
un departamento de Direccidn General de Analisis Sectorial y Prospectiva. El no haber
tenido en cuenta el andlisis del sector y la influencia de los factores externos llevaron a

que la empresa en Brasil presentara dificultades para la prestacion de sus servicios.

Estados Unidos representa un pais con factores politicos, econdmicos, legales,
ambientales, culturales, sociales y tecnoldgicos muy diferentes a los otros paises de
Suramérica y Centro América en los que tienen presencia local HMV Ingenieros vy
sustenta su experiencia. Esta diferencia hace necesario contar desde Estados Unidos con
informes oportunos sobre situaciones socioecondmicas y demografias, asi como de otras
caracteristicas del sector de energia que advierta sobre los riesgos, permitiendo a HMV
Ingenieros una gerencia proactiva de las actividades que se desarrollan en Estados
Unidos desde el punto de vista del control de las amenazas, asi como de
aprovechamiento de las oportunidades (licitaciones, mejoras en infraestructura, politicas

publicas sobre energia, etc.).
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8.6 Mapa estratégico

El esquema 12 presenta la relacion de las perspectivas o dimensiones del Balance
Scorecard (BSC) y los respectivos objetivos estratégicos que se disefiaron para cada una

de ellas.

Esquema 12. Mapa estratégico HMV Engineers

MISION Y VISION DE HMV ENGINEERS USA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

PERSPECTIVAS

Mantener en un 20% el margen de utilidad
operacional de HMV Engineers en USA

A4

FINANCIERA

Incrementar en un 20% anual la cantidad de
proyecto asignados y dirigidos por HMV
Ingenieros en Orlando Florida

CLIENTES Mejorar la confianza de los clientes
potencias de USA en la compafiia

Incluir en la estructura funcional de HMV
ingenieros la Direccion General de
Andlisis Sectorial y Prospectiva

Coordinar Coordinar Control de amenaza
investigacion investigacion y aprovechamiento
cuantitativa de cualitativa de de oportunidades en
PROCESOS factores externos factores externos USA
INTERNOS
Adquirir compafiia en USA
del sector energético

Captar qemanda de Mejorar el Conoqer Ips
APRENDIZAJE Y servicios de reconocimiento de factores técnicos y
CRECIMIENTO consultoria e legales en el sector

ingeniera en USA la empresa en USA

energético de USA

Fuente: elaboracion propia
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Se observa que la relacién empieza desde el aprendizaje y crecimiento organizacional,
precedente necesario para poder intervenir con éxito los procesos internos y por
consiguiente la confianza de los clientes que en ultima se traduce en una mejora de
rentabilidad para la empresa. Estos aspectos son los que permiten a HMV Engineers USA

alcanzar la mision y vision.
8.7 Desarrollo funcional

Teniendo en cuenta que el desarrollo funcional de HMV Engineers en USA parte de las
acciones operativas, se considera esencial definir las funciones del talento humano de

departamento de Direccion General de Analisis Sectorial y Prospectiva.

Lider.
- Como Director General asegura la planeacion y ejecucion de acuerdo con tiempo,
costos y alcance.
- Realiza el seguimiento y control de actividades.
- Creay orienta el grupo interdisciplinario o de expertos.
- Aprueba el informe final.
Experto:

- ldentifica las fuentes de informacion para la busqueda.
- Conceptualiza los temas de estudio.
- Articula las fases del proyecto.

- Revisan el informe final.
Investigador:

- Desarrolla las busquedas de acuerdo con las indicaciones de expertos.

- Procesa la informacién en bases de datos.

- Revisa constantemente las fuentes de datos en busqueda de riesgos u
oportunidades que comunica a la Direccion General y los expertos para su
respectivo analisis.

- Analiza y clasifica la informacion de acuerdo con hallazgos estratégicos claves.

- Elabora el informe final.
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8.8 Diseio organizacional

Siguiendo con la estructura funcional de HMV Ingenieros donde la gerencia general de
Estados Unidos se centra en su operacién, la Direccion General de Analisis Sectorial y
Prospectiva (DGAPS USA) es una iniciativa que hace parte del organigrama como staff a
las operaciones que se desarrollan en USA (esquema 13), prestando asesoria y servicios
especializados en la coordinacion de analisis y generacion de informacion estratégica

sobre el entorno y prospectiva.

Esquema 13. Estructura funcional Operacion USA HMV Ingenieros

Director Analisis Sectorial y Prospectiva

Iny estigador

Director Ingenieria e Director Control y
Infraestructura Proteccion

Director Comercial

Fuente: elaboracion propia

Dentro del perfil del Director del Departamento de Andlisis Sectorial y Prospectiva se debe
tener en cuenta que debe ser un ingeniero con especializacién en analisis sectorial y

prospectiva.

El departamento de Analisis Sectorial y Prospectiva se encuentra en la Cadena de Valor
de Porter como una actividad de apoyo a la Gerencia General, pero también provee la
informacion que requiera la direccion comercial, de Ingenieria e Infraestructura y de

Control y Proteccién.
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8.9 Consideraciones para la direccion y coordinacion

Se debe tener en cuenta que la direccion y coordinacién del departamento de Analisis
Sectorial y Prospectiva se presenta como un Comité que no solo realiza investigacién
sobre el sector y el mercado en Estados Unidos, este departamento hace parte de las
necesidades y expectativas de HMV Ingenieros para ingresar a otros paises o cumplir con

los requisitos legales y técnicos de clientes en paises de diversas latitudes.

Este comité no es decisorio ni ejecutivo, es un comité consultivo que una vez recolectada
y analizada la informacion aporta opiniones que seran discutidas por la alta direccion.
Entre sus funciones estan el de contribuir a la coordinacion de planes y politicas y la

trasmision de informacién del entorno y el sector relevante en cualquier proyecto.

En su primer periodo de operacién su principal funcion sera el de analizar las posibles
empresas que HMV Engineers USA puede adquirir, emitiendo un informe detallado de las

ventajas y desventajas de cada una de ellas.

8.10Control del despliegue estratégico

Tabla 10. Control del despliegue estratégico

Perspectiva Objetivo Marco Indicadores Plan de
temporal accioén
Mantener en un 20% el margen Margen en Aumento de
. . - . ~ obtenido :
Financiera | neto de utilidad operacional de 3 anos o cantidad de
. 20% de
HMV Engineers en USA proyectos
margen
Alcanzar en 82 clientes anuales Cantidad de Direccion
. . General de
. de proyectos asignados y - cliente o
Clientes e . 1 afo - Analisis
dirigidos por HMV Ingenieros en 82 clientes .
- Sectorial y
Orlando Florida meta .
Prospectiva
Incluir en la estructura funcional Informes
de HMV 3 ingenieros para el . Adquirir
Procesos . S . sectoriales <
area de Analisis Sectorial y 6 meses compaiiia del
Internos . . generados
Prospectiva que contribuyan a sector
” . Informes meta
la presentacion de informes.
Aprendizaie Oportunidade
P J Adquirir una compaiiia en USA 1 afio Fusion tipo: s del TLC
Y del sector energético A+B=A EE.UU-
crecimiento .
Colombia

Fuente: elaboracion propia con base en entrevistas realizadas a la direccion de HMV USA
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La tabla 11 presenta el plan de accion para HMV Engineers USA.

8.11Plan de accion

Estrat.

Tabla 11. Plan de Accidén

‘BAJO2dS0.d A [B110108S SISl[euy ap |BJauan) ugiodaliq
e| sosaluabu| ANH 9p |euoIdUN) BINJONJISS B| US JINjou|

‘0o1j96.18Us 10}08S |9p soplun sopeisg ud ejyedwod eun Juinbpy

Fuente: elaboracion propia
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El valor para el plan de accion de incluir dentro de la estructura organizacional un
departamento de Analisis Sectorial y Prospectiva, donde esta conformado por 3 personas,
se le recomienda a HMV la contratacion de estas personas a nivel local con ayuda de un
Head Hunter por la poca experiencia que HMV puede tener en la legislacién laboral y en

la contratacion en EEUU.

De esta manera se propone a nivel salarial se presupueste los siguientes rangos de
salarios, que deben ser ajustados luego que el area de RRHH de HMV y el Head Hunter
definan los perfiles, pero para el presente analisis cualitativo, se estima un rango de
acuerdo al mercado y que puede ser atractivos para las posiciones de acuerdo con su

jerarquia definidos como se encuentra en la tabla 12.

Tabla 12. Rango propuesto para cargos Area Analisis Sectorial y Prospectiva

Cargo Rango propuesto Salario Mensual Salario Anual
Lider 2.500-3.000 USD 2.500 USD 30.000 USD
Experto 1.200-1.500 USD 1.500 USD 18.000 USD
Investigador 1.000 USD 1.000 USD 12.000 USD
Total salarios Afio 60.000 USD

Fuente: elaboracion propia

De acuerdo con averiguaciones realizadas, los Head Hunter cobran un porcentaje por el
salario ofrecido al afio que puede llegar hacer hasta el 20% o mas, por lo que adicional a
los 60.000 USD que debe considerar HMV en su flujo de caja debe considerar el pago del
Head Hunter de 12.000 USD, por lo que la inversion que HMV para la creacion de la

nueva area al afno es de 72.000 USD.

Cuando ya el personal esté contratado, la induccion y ajuste con la casa Matriz en
Medellin se realizara por medios digitales, pero se recomienda a HMV que destine una
partida para que el nuevo personal visite la sede principal en Medellin y conozca a socios
y otros jefes, pero el objetivo principal de este viaje sera impregnarlos de la filosofia,
politica y cultura organizacional. Por lo que si este personal realiza 1 viaje, se estima un
presupuesto por persona de 1.000USD para hospedaje y viaticos, asi que seria la
empresa incurriria en 3.000USD adicionales para este fin. Asi pues, la nueva area le

estaria costando 75.000USD por el 1 afio de funcionamiento.

Se planteé ademas la formulacién de una vision y mision para HMV Engineers. La
divulgacion se sugiere realizarse a través de medios digitales y estar al inicio de cada

presentacion o reunié de equipos de trabajo que se lleven a cabo en HMV Engineers en
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Orlando Florida, por consiguiente, no representara costos extras para la casa Matriz en

Medellin.

8.12Plan de intervencion

La Tabla 13 presenta los lineamientos o elementos generales del plan de intervencion

para el

desarrollo estratégico, el

cual tiene

implementacién de las estrategias del plan de accion.

Tabla 13. Plan de Intervencion

las actividades necesarias para

la

Actividad Duracién Responsable Recursos Producto
Contratacion personal Gerente General Nuevo organigrama
Direccion Analisis 2 meses Oficina Operaciones Humano funcional HMV

Sectorial y Prospectiva USA Engineers USA
Proceso_de _Ir)duCClon y (_39rente Gengral Nueva Direccion en
Capacitacion nueva 1 mes Oficina Operaciones Humano P
] . operacion
direccién USA
Busqueda empresa s Humano
o Comité Analisis . - Informe empresas
sector energético en 3 meses . . Financiero
Sectorial y Prospectiva . del sector
USA propio
Humano Informe empresas
Analisis y evaluacion VP administrativa y . . mejor resultados
. : 2 meses . . Financiero e
financiera Financiera Prooi relacion
ropio -
costo/beneficio
Negoc_:lacu?n y clerre. Presidencia.
tramites financieros : . .
o Junta de Socios. Apalancamient Registro de
adquisicion empresa 6 meses . . ) . L
- VP administrativa y o financiero adquisicion
sector energético en Financiera
USA )
Resolver problemas de (_39rente Gengral Organigrama
1 mes Oficina. Operaciones Humano .
poder y personal USA funcional
Elegir lideres de Qgrente Gengral Informe funcion de
. 7 1 mes Oficina Operaciones Humano .
integracion USA cada lider
L Gerente General Canales de
Comunicacién - ; N
Oficina Operaciones comunicacion
procesos de Constante Humano
. L USA formal de
integracion , . » . )
Lideres de integracién integracién
Transicion:
determinacion de Gerente General Informe empalme
operaciones y procesos 3 meses Oficina. Operaciones Humano de o eracignes
en HMV Engineers y USA P
empresa adquirida
Integracion: proceso de (_39rente Gene_ral. Informe calidad
A 3 meses Oficina. Operaciones Humano

fusion A+B=A"

USA.

fusion

Fuente: elaboracion propia con base en entrevistas realizadas a la direccion de HMV USA
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9. Recomendaciones y conclusiones

A continuacién, se presentan las recomendaciones para la implementacion del plan de

intervencion propuesto y las conclusiones de cierre del trabajo.
9.1 Recomendaciones

Una vez realizado el plan de intervencion de acuerdo con el diagnostico y la estrategia
identificada para la sede de Orlando Florida en Estados Unidos de la empresa HMV

Ingenieros se recomienda que:

La firma de intervencion sea una firma americana pero que tenga experiencia en

empresas latinoamericana, esto facilita el proceso de empalme o integracién de la fusién.

Se contrate un proceso de analisis de evolucién del TLC en los cambios politicos dadas la

coyuntura que vive actualmente Estados Unidos.
9.2 Conclusiones

HMV Ingenieros es una empresa soélida y con reconocimiento en el sector eléctrico cuyo
objeto social es el disefio de proyectos de infraestructura eléctrica, que cuenta en el
mercado nacional con una experiencia de mas de 50 anos y a nivel internacional con
sedes en Chile, Peru y Brasil y proyectos en mas de 30 paises. La sede en Estados
Unidos es una oficina operativa que tiene el objetivo de facilitar el contacto con las
empresas con las que han tercerizado sus servicios como prestadores profesionales en el

sector eléctrico.

Para el diagndstico se aplican cuatro métodos, el diamante de competitividad, modelo de
negocio Canvas, modelo VRIO y analisis de factores internos y externos que tuvo en
cuenta un perfil demografico de Estados Unidos y Econémico relacionado con el sector
energético, que permitié definir que la empresa cuenta con unas fortalezas internas que lo
hacen muy competitivo a nivel internacional como son su solidez financiera, experiencia

en el sector, personal con experiencia en el disefio de proyectos de infraestructura
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energética y planta de personal multidisciplinaria, pero en paises con marcadas
diferencias sociales, politicas, legales y econémicas como Estados Unidos, presenta una
barrera para su internacionalizacién como es no contar con un estudio para conocer el

pais destino.

Los recursos clave con que cuenta la empresa y que aportan valor a la estrategia
competitiva son contar con un personal con experiencia y conocimiento en los tipos de
disefios a ejecutar y aplicar la metodologia de disefio innovadora como lo es BIM, la cual

logra anticipar posibles interferencias durante la construccién.

El TLC con EE.UU abri6 la oportunidad para los servicios profesionales al no exigir la
presencia en ese pais para la prestacion del servicio y el otorgamiento de licencias y

certificados de EE.UU a profesionales de servicios de Colombia.

La propuesta de intervencion para la competitividad de HMV Ingenieros en EE.UU
consiste en minimizar su debilidad sobre el conocimiento del entorno al que se enfrenta
en EE.UU por lo que propone como estrategia que la empresa conforme en su estructura
organizacional la Direccion de Analisis Sectorial y Prospectiva con funcionamiento en la
oficina de operaciones de USA, pero con alcance a toda la organizacion. Como segunda
propuesta para mejorar la confianza del mercado estadounidense en la empresa
Latinoamericana HMV Ingenieros se debe realizar la fusidbn con una empresa el sector

energético de este pais.

Se definen entonces los elementos teniendo en cuenta las dos estrategias, por
consiguiente, la inclusién en la estructura funcional de la Direccién General de Analisis
Sectorial y Prospectiva la integran los siguientes elementos: personal, area de trabajo,
definicion de cargos y autoridad, funciones, comunicacién, retroalimentacién vy
presentacion de informes por la nueva direccién. Para la estrategia M&A se definen los
elementos de precio, participacién o capital de accionistas, valor segun libros y proyeccion
de ventas, cantidad de clientes, valor de la marca en el mercado, canales de distribucion,
sistemas administrativos, futuro de los trabajadores, situacién legal y aspectos fiscales. Se

da respuesta al problema planteado con base en los resultados obtenidos.
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A. Anexo. Listado competidores de HMV

Engineers

All-Pro Fasteners, Inc.

ASEC Inc.

Black & Veatch

Brandt Industrial

Butler and Land, Inc.

CEC

Chain Electric Company

City Transformer Service Co.
Creative Pultrusions, Inc.

10. Crown Technical Systems

11. Custom-Crete/Mobile-Crete
12. Cyntech & McKinney Drilling Company
13.DIS-TRAN Steel, LLC

14. DynaGrid Construction Group
15.EBR

16. EHV Solutions

17. Electrical Consultants, Inc.
18. Electrical Technologies, Inc.
19. Energy Reps

20. Eustis Engineering L.L.C.
21.Exo

22.FDH Infrastructure Services
23. Fred Oberlender & Assoc.

24. GE Grid Solutions

25. Great Southwestern Construction, Inc.
26.Hawrylak & Associates, LLC
27.Hayden Consultants, Inc.

28. Higher Power Electrical

29. Hubbell Power Systems

30. Irby Utilities

31.J.H. Davidson & Associates, LLC
32. Jordan Transformer

33.K D Johnson Inc

34.Keasler Associates

35. Kinectrics

36. KV Power

37.Laminated Wood Systems, Inc.
38. Leidos

39.Len T. Deloney Co., LLC

40. McCord Engineering, Inc.

41. Megger

42. Mesa Associates, Inc.

43. Mesa Line Services, LLC
Meyer Utility Structures

OCINoORWN =

44.

45.

46

47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.

58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80
81
82
83
84
85
86

MICA Steelworks, Inc.

. Michels Corporation
Normandy Machine Co.
North American Substation Services
OTC Services Inc
Pieresearch

Pike Electric, LLC

PLH Group

Power Cable - Hendrix & Kerite
PPC Insulators USA
Preferred Sales Agency
Primoris T & D Services, LLC
RES Group

.Sabre-FWT

.SAE Towers

. Schneider Engineering, Ltd.

. Sediver USA

. Sempco Surveying, Inc.

. Shermco

.SMC

. Southeast Power Corporation
. Southwire Company

. Spartan Infrastructure, Inc.

. SPX Transformer Solutions, Inc.
. Stanley Consultants

. Sterling

. Superior Concrete Products

. Surveying And Mapping, LLC
. SynchroGrid, LLC

. TAPP, Inc.

.TCORR

. Teague Nall and Perkins, Inc.
. Techline, Inc.

. Terracon Consultants, Inc.

. Texas Electric Cooperatives

. Think Power Solutions

. TRC Companies

. Utility Sales Agents of North Texas
. Valmont Utility

.WESCO

.YAK ACCESS

. Zuken USA


https://apf.com
https://www.asec-engineers.com
https://www.bv.com/
http://www.brandt-industrial.com/
http://www.butlerandland.com/
https://www.connectcec.com/
https://www.chainelectric.com
https://www.thebluebook.com/iProView/902165/
https://www.creativepultrusions.com
https://crowntechnicalsystems.com/
https://www.us-concrete.com
https://www.mckinneydrilling.com/
https://www.distransteel.com/
https://www.dynagrid.com
https://elginbrobertson.com/
https://www.linkedin.com/company/ehvsolutions
http://www.eciblgs.com
http://electrical-technologies.com
http://energyreps.com/
https://www.eustiseng.com/
https://www.exoinc.com/
https://www.fdh-is.com/
https://www.oberlender.com/
https://www.gegridsolutions.com/
http://www.gswc.us/
https://www.hawkandassociates.com
https://www.haydenconsultants.com
https://www.hubbell.com
https://www.irby.com/
http://www.jhdavidson.com
https://jordantransformer.com/
https://www.kdjinc.com
http://keasler.com/
http://kinectrics.com/pages/home.aspx
http://www.kv-p.com/
https://www.lwsinc.com
https://www.leidos.com/
http://www.deloney.com
https://mccordeng.com/
https://us.megger.com/
https://www.mesainc.com/
http://www.mesalinesvc.com/
https://www.arcosa.com/energy-equipment/
http://www.micacorporation.com/mica-steelworks/
https://www.michels.us
http://www.normandymachine.com
https://www.nassusa.com
https://www.otcservices.com
https://pieresearch.com
http://www.pike.com/
http://plhgroupinc.com/
https://www.marmonutility.com
https://www.ppcinsulators.com
https://www.preferred-sales.com/
http://www.primoriscorp.com/
https://www.res-group.com/en/technologies/t-d/
http://www.fwtllc.com/
http://saetowers.com/
https://www.se-texas.com
http://sediver.com/
http://sempcosurveying.com/
https://shermco.com
https://smcint.com/
https://www.pcapower.com/subsidiaries/southeast-power
https://www.southwire.com/
https://www.spartaninfra.com/
https://www.spx.com/
https://www.stanleygroup.com
https://www.sterlingsolutions.com
http://www.concretefence.com/
https://www.sam.biz
http://www.synchrogrid.com/
http://www.tappinc.com
http://tcorr.com/
https://www.tnpinc.com
http://techline-inc.com/
https://www.terracon.com
http://www.texas-ec.org/
https://www.thinkpowersolutions.com/
https://www.trccompanies.com
http://www.usantx.com/
http://www.valmont.com/
https://www.wesco.com/
https://www.yakaccess.com/
https://us.zuken.com/

Fuente: https://tsdos.org/vendors.cfme
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B. Anexo. Servicios profesionales

Desarrollo de Estandares de Servicios Profesionales

1. Cada Parte alentara a los organismos pertinentes en su territorio a elaborar normas y
criterios, mutuamente aceptables, para el otorgamiento de licencias y certificados a
proveedores de servicios profesionales, asi como a presentar a la Comisidon
recomendaciones sobre su reconocimiento mutuo.

2. Las normas vy criterios a que se refiere el parrafo 1 podran elaborarse con relaciéon a los
siguientes aspectos:

(a) educacion — acreditacién de instituciones educativas o de programas académicos;

(b) exdamenes — examenes de calificacion para la obtencion de licencias, inclusive
métodos alternativos de evaluacion, tales como examenes orales y entrevistas;

(c) experiencia — duracién y naturaleza de la experiencia requerida para obtener una
licencia;

(d) conducta y ética — normas de conducta profesional y la naturaleza de las medidas
disciplinarias en caso de la contravencion de esas normas;

(e) desarrollo profesional y renovacion de la certificacion — educacion continua y los
requisitos correspondientes para conservar el certificado profesional;

(f) @mbito de accion — alcance o limites de las actividades autorizadas;

(g) conocimiento local — requisitos sobre el conocimiento de aspectos tales como las leyes,
las regulaciones, idioma, la geografia o el clima locales; y

(h) proteccién al consumidor —incluyendo requisitos alternativos al de residencia, tales
como fianza, seguro sobre responsabilidad profesional y fondos de reembolso al cliente
para asegurar la proteccion a los consumidores.

3. Al recibir una recomendacién mencionada en el parrafo 1, la Comision la revisara en un
plazo razonable para decidir si es consistente con las disposiciones de este Acuerdo. Con
fundamento en la revision que lleve a cabo la Comisién, cada Parte alentara a sus
respectivas autoridades competentes, a poner en practica esa recomendacion, en los
casos que correspondan, dentro de un plazo mutuamente acordado.

Licencias Temporales

4. Para los servicios profesionales individuales acordados mutuamente, cada Parte
alentara a los organismos competentes en su territorio a elaborar procedimientos para el
otorgamiento de licencias temporales a los proveedores de servicios profesionales de las
otras Partes.



Grupo de Trabajo Sobre Servicios Profesionales

5. Las Partes deberan conformar un Grupo de Trabajo sobre Servicios Profesionales
(Grupo de Trabajo), incluyendo representantes de cada Parte, para facilitar las actividades
listadas en los parrafos 1y 4.

6. Para lograr este objetivo, el Grupo de Trabajo debera considerar, segun sea apropiado,
los acuerdos bilaterales, plurilaterales y multilaterales relevantes, relacionados con
servicios profesionales.

7. ElI Grupo de Trabajo debera considerar, para servicios profesionales en general v,
segun sea apropiado, para cada uno de los servicios profesionales, los siguientes asuntos:

(@) procedimientos para incentivar el desarrollo de acuerdos o convenios de
reconocimiento mutuo entre sus organismos profesionales pertinentes;

(b) la factibilidad de desarrollar procedimientos modelo para el licenciamiento y
certificacion de proveedores de servicios profesionales; y

(c) otros asuntos de interés mutuo relacionados con la prestacion de servicios
profesionales.

8. Para facilitar los esfuerzos del Grupo de Trabajo, cada Parte debera consultar con los
organismos pertinentes en su territorio para buscar la identificacion de servicios
profesionales a los cuales el Grupo de Trabajo debe dar consideracion, dando prioridad a
los servicios de ingenieria y arquitectura.

9. El Grupo de Trabajo debera reportar a la Comisién sus progresos, incluyendo cualquier
recomendacién de iniciativas para promover el reconocimiento mutuo de estandares vy
criterios y el licenciamiento temporal, y sobre su direccionamiento futuro respecto a su
trabajo, en un plazo no mayor a 18 meses después del establecimiento del Grupo de
Trabajo.

10. El Grupo de Trabajo debera establecerse a mas tardar un afo después de la entrada
en vigor del Acuerdo.

Revision
11. La Comision revisara la implementacion de este Anexo al menos una vez cada tres
afos.

Otorgamiento de licencias temporales para ingenieros

12. En su primera reunion, el Grupo de Trabajo debera considerar el establecer un
programa de trabajo conjuntamente con los organismos profesionales pertinentes en los
territorios de las Partes para elaborar los procedimientos relativos al otorgamiento de
licencias temporales por las autoridades competentes de una Parte a los ingenieros de
otras Partes.

13. Con este objetivo, cada Parte consultara con organismos profesionales pertinentes en
su territorio para obtener sus recomendaciones sobre:
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(a) la elaboracion de procedimientos para otorgar licencias temporales a ingenieros de las
otras Partes para ejercer sus especialidades de ingenieria en el territorio de la Parte
consultante;

(b) la elaboracion de procedimientos modelo para que sus autoridades competentes los
adopten en todo su territorio con el fin de facilitar el otorgamiento de licencias temporales
a los ingenieros de las otras Partes;

(c) las especialidades de la ingenieria y, cuando sea aplicable, las jurisdicciones
regionales a las cuales debe darseles prioridad en cuanto a la elaboracion de
procedimientos para otorgar licencias temporales; y

(d) otros asuntos de mutuo interés para las Partes referentes al otorgamiento de licencias
temporales a ingenieros que haya identificado la Parte consultante en dichas consultas.

14. Cada Parte solicitara a los organismos profesionales pertinentes en su territorio que
presenten recomendaciones a la Comision sobre los asuntos a los cuales se hace
referencia en el parrafo 13 dentro de los 18 meses después de la fecha del
establecimiento del Grupo de Trabajo.

15. Cada Parte alentara a los organismos profesionales pertinentes en su territorio a
celebrar reuniones tan pronto sea posible con los organismos profesionales pertinentes
localizados en el territorio de las otras Partes, con el fin de cooperar en la elaboraciéon de
recomendaciones conjuntas sobre los asuntos mencionados en el parrafo 13 dentro de los
18 meses del establecimiento del Grupo de Trabajo. Cada Parte solicitara a organismos
profesionales pertinentes en su territorio un informe anual sobre los avances logrados en
la elaboracion de esas recomendaciones.

16. Las Partes revisaran sin demora cualquier recomendacion bajo el parrafo 14 6 15 para
asegurar su compatibilidad con este Acuerdo. Basado en la revisién de la Comision, cada
Parte alentara a sus autoridades competentes respectivas, segun sea apropiado, la
implementacién de la recomendacion en un plazo acordado mutuamente.

17. Para propdsitos de este Anexo, ingenieros de las otras Partes significa nacionales de
las otras Partes que tienen licencias para suministrar servicios de ingenieria dentro de los
territorios de las otras Partes.
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