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RESUMEN

El presente documento realiza un diagnéstico sobre la competitividad de la
empresa de Servicios Geologicos Integrados - SGI Ltda., evaluando su
comportamiento, bajo el analisis del efecto del precio del barril de crudo, durante el
periodo establecido desde el afio 2009 hasta el 2015. Se emplearon dos
herramientas de analisis: Eficiencia técnica a través del software DEAP y su
metodologia DEA, asi como el modelo de Modernizacién para la Gestion de
Organizaciones - MMGO. El diagnéstico de eficiencia demuestra que la compafiia
puede utilizar menos recursos econdémicos y fisicos para producir la misma
cantidad. Por otro lado, la evaluacién de competitividad demostré que sélo en tres
de los quince componentes evaluados, la compafiia super6 el 60% de su
puntuacion global: Gestibn Humana, Responsabilidad Social Empresarial y

Comunicacion en Informacion.

Palabras Claves: Hidrocarburos, Analisis de eficiencia, DEA, MMGO,
Modernizacién Organizacional.
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1. INTRODUCCION

La globalizacion ha obligado a que las empresas de todo el planeta si no
resuelven ser competitivas, tenderdn en algin momento a desaparecer. Sin
importar qué vinculos politicos o amistades financieras puedan tener en cada uno

de los paises donde laboren.

El enfoque principal de este proyecto de investigacion corresponde a la evaluacion
de una empresa colombiana, consultora en ingenieria, que recién abandona el
sector de energias no renovables, de perfil familiar y primera generacion desde su
fundacién. Empresa que abocada por la caida intempestiva del precio del petrdleo,
minerales, metales, etc., decide entrar en una nueva linea de negocios, con el fin
de garantizar su existencia y no optar por el cierre de la compafia, entregando el

dinero de la venta a su socio y familiares.

No obstante, dada la paquidermia administrativa derivada del reaccionar lento y
burocratico de todas las empresas que heredaron esta misma falencia endémica
de su principal contratante en hidrocarburos, Ecopetrol; se decide realizar un
diagnostico sobre la competitividad de la empresa de Servicios Geoldgicos
Integrados - SGI Ltda., evaluando su comportamiento, bajo el analisis del efecto
del precio del barril de crudo, durante el periodo establecido desde el afio 2009
hasta el 2015.

Para lo anterior, se tiene previsto la evaluacion de los estados financieros
disponibles, el conocimiento operacional de la compafia, la estructura
organizacional actual, la descripcion histérica del comportamiento de la empresa

ante los cambios en el precio de los hidrocarburos, de tal forma que pueda

12



determinarse el impacto del precio del barril de crudo sobre la competitividad y

trazar la ruta estratégica para mejorar la competitividad de SGI.

Por tal razon, se emplearan dos herramientas principales de analisis. La primera,
enfocada en la determinacion de la eficiencia técnica con base en informacion de
la compafiia, a través de los afios 2009 al 2015, como: el nUmero y costo de los
empleados, precio del barril de crudo, ingresos totales de la empresa, total activos
y sSus gastos operacionales. Datos a evaluar con el software DEAP y su

metodologia DEA.

La segunda herramienta, corresponde al andlisis con el modelo MMGO, revisando
sus quince componentes: analisis de entorno, direccionamiento estratégico,
gestién de mercadeo, cultura organizacional, estructura organizacional, gestion de
produccion, gestion financiera, gestion humana, exportaciones, importaciones,
logistica, asociatividad, comunicacion e informacién, innovacién y conocimiento y

responsabilidad social.

Con la evaluacion prevista a través de los modelo DEA y MMGO se espera
determinar relaciones causales que permitan encontrar problemas posiblemente
fundamentados en comportamientos organizacionales o errores gerenciales, que

sustenten el estado actual de competitividad de la compafia.

Es posible que SGI dado su nacimiento, permanencia y dependencia de los
proyectos en el sector de los hidrocarburos, no esté en capacidad de competir en
otros sectores con empresas que tienen menores tiempos de respuesta a los

requerimientos de los clientes, estructuras organizacionales esbeltas, alianzas
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estratégicas en los diferentes niveles organizacionales o simplemente, compafiias

que logran obtener beneficios econdmicos con menores margenes de ganancia.

El hecho de que la empresa SGI haya administrado contratos de montos
superiores a los de empresas de sectores competitivos, no significa que su

administracion esté realizando las cosas de la manera adecuada.

Esta investigacion busca vencer esta inercia de una empresa con rasgos de
incompetencia que tiene la oportunidad de mejorar y marcar la diferencia, incluso
comenzando por eliminar las terquedad de una direccion, gerencia y cargos
administrativos que histéricamente se han auto convencido que su labor es
impecable o en el peor de los casos, buena. Diagnéstico realizado por uno de sus
empleados, bajo una perspectiva neutral carente de vinculos familiares o
fraternales, utilizando una O6ptica diferente y sin ningun impedimento asociado a

intereses personales.

De tal forma, bajo la libre eleccién del duefio de SGI, decidir qué camino tomar:
esperar a que los hidrocarburos mejoren y regresar a ese opulento sector, cerrar
la compania y disfrutar de sus histéricas grandes utilidades o trascender en la
historia, dejando una empresa competitiva en cualquier sector y auto sostenible

generacionalmente.
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2. OBJETIVOS

2.1.OBJETIVO GENERAL

Determinar el impacto del precio del barril de crudo sobre la competitividad y los
resultados de la empresa de consultoria de ingenieria en recursos energéticos en
Colombia durante el periodo (2009-2015).

2.2.0OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Diagnosticar la situacion actual de la empresa SGI Ltda. durante el periodo
(2009-2015) mediante el modelo MMGO.

» Estimar la eficiencia de la empresa SGI Ltda. durante el periodo (2009-
2015).

» Determinar correlacion entre el precio del petréleo y los resultados de la
empresa durante el periodo (2009-2015).

» Proponer una ruta estratégica de actividades prioritarias para la mejora de

la competitividad y los resultados de la empresa.
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3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

3.1.DEFINICION DEL PROBLEMA

La compafia Servicios Geologicos Integrados - SGI Ltda., es una empresa
reciente, fundada en 1994 en la Republica de Colombia (SGI Ltda, 2016) con un
alto perfil familiar y que ha venido creciendo los ultimos 10 afios, gracias a las
ganancias derivadas de los contratos petroleros. De hecho, tiene una alta
dependencia de los proyectos constructivos del sector de hidrocarburos, dado que
sus principales clientes han sido Ecopetrol y Occidental Petroleum Corporation,

entre otros.

Hasta el 31 de marzo de 2016, los principales ingresos de SGI se sustentaban en
la subcontratacion de un departamento de administracion de recursos técnico-
econdémicos a Ecopetrol, los cuales dependian del nimero de personal requerido
para la vigilancia técnica de las obras y la administracion de dineros del estado

colombiano.

Este departamento técnico — administrativo se respaldaba en un contrato
denominado Interventoria Técnica, suscrito con Ecopetrol como Contrato No.
MAO0008517: “Interventoria técnica de todos los programas y proyectos que
ejecute la Gerencia Técnica y de Desarrollo de la Vicepresidencia de Exploracion
y Produccion de Ecopetrol S.A.” (SGI Ltda, 2016); y tenia como responsabilidad,
administrar adecuadamente los recursos econdmicos necesarios para la
construccion de facilidades civiles, eléctricas y mecéanicas, asociadas a la
produccion de crudo (extraccidén y tratamiento primario), para que luego Ecopetrol

pudiese transportar, vender o refinar petroleo.
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Dada la caida del precio del barril de crudo en diciembre de 2014, la inversion en
exploracion y produccién por parte de la gran mayoria de petroleras disminuyo
ostensiblemente. De hecho, al corte del 31 de diciembre de 2014, el personal
subcontratado a Ecopetrol en los proyectos de desarrollo (PD’s) de Apiay, Castilla
y Chichimene se redujo en un 33,4% de forma intempestiva (SGI Ltda, 2016),
situacién que se mantuvo durante todo el afio 2015, empeorando el 31 de marzo
de 2016 debido a la finalizacién del contrato de interventoria entre S.G.I. Ltda. y

Ecopetrol.

De aqui que la subcontratacion de personal e ingresos de SGI disminuyé en la
medida que los proyectos constructivos asi lo requirieron. Dado que, la viabilidad
de las labores de exploracion, perforacion y construccion de obras, dependia de la
cotizacién del precio de barril de crudo y su estabilidad. Evidentemente, previo
analisis de eficiencia por parte de las petroleras, a fin de permanecer en el sector

de una forma competitiva.

Por lo anterior, surgen las siguientes preguntas de investigacion:

1. ¢Cudl ha sido el impacto del precio del barrii de crudo sobre la
competitividad y los resultados de SGI?

2. ¢Cual deberia ser la ruta estratégica para mejorar la competitividad de
SGI?

3.2. JUSTIFICACION

La consideracion de buen o mal precio del crudo segun la perspectiva nacional,

depende de los planes de infraestructura de Ecopetrol, principalmente. Para el
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2006, los portafolios de proyectos de Ecopetrol contemplaron como punto de
equilibrio los USD $65 por barril, aproximadamente y, aunque habia predicciones
en la variacion del precio (Ecopetrol, 2007), no se esperaba que bajase del
mencionado umbral, e incluso, que el ciclo econdmico del alza del crudo fuese tan
corto. De hecho, el precio del barril super6 los USD $60 a principios de 2007, y al
afo siguiente, alcanzo la barrera de los USD $120 por barril de crudo, volviendo a
descender seis (6) afios después, a finales de 2014 (Revista Expansion, 2016);
manteniéndose por debajo del umbral de los USD $65, todo el 2015 hasta la

actualidad.

Por otra lado, la situacion actual de S.G.I. la comparten las empresas de gestorias
e interventorias del sector tales como Bureau Veritas — Tecnicontrol, VQ
Ingenieria, SNC Lavalin — Itansuca y Commercial Operations Company (Copco).
Empresas que también han tenido que reducir su personal subcontratado a
Ecopetrol o adaptarse a nuevos contratos con precios unitarios reducidos, o
simplemente permanecer sin contratacion en hidrocarburos; consecuencia del

ajuste en el plan anual de compras y contratacién de Ecopetrol, (Ecopetrol, 2015).

Ecopetrol, les extendié a sus empresas contratistas el tiempo de sus contratos,
como maximo, hasta el 31 de marzo de 2016; y, diseid “un nuevo modelo de
gestion de contratos que empezara a operar a partir del proximo 01 de abril”, “Se
terminan las gestorias técnicas y/o administrativas tercerizadas, con las que en
algunos casos los contratistas han venido interactuando” (Ecopetrol, 2016). S.G.I.
desde entonces, dada su alta dependencia con los hidrocarburos, ha facturado
desde ese dia una proporcibn mucho menor respecto a los periodos anteriores
(SGI Ltda, 2016), cuyos ingresos corresponden a la entrega final del contrato con

Ecopetrol, que demanda un grupo reducido de personal subcontratado, y un
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pequefio proyecto en instrumentacion industrial que se inicié a partir de abril de

2016 y termina este mismo afio.

Aunque, cabe resaltar que desde noviembre del afio pasado, S.G.l. conformd
formalmente un departamento nuevo denominado Gestion de Energias (SGI Ltda,
2016), el cual, con las divisiones Eléctrica, Generacion de Energia, Eficiencia
Energética y Energias Renovables, busca abrirse en un segmento de mercado
que compense la carencia de proyectos en el petréleo; incluso, con tal de
establecer socios estratégicos, realizdé acuerdos comerciales (SGI Ltda, 2016) con
(Schneider, 2016), (Jinko Solar , 2016) y (Enphase, 2016), transnacionales
destacadas y reconocidas a nivel mundial en sistemas eléctricos, paneles solares

y micro inversores, respectivamente.

De hecho, segun el reporte de la politica de proveedores del sector petrolero en
Colombia de Fedesarrollo (Fedesarrollo, 2012) para 2011, 14,3% del mercado lo
tenian los servicios de ingenieria, consultoria, asesoria, asistencia técnica e
interventoria; en cuyo segmento se encontraba S.G.l. en el &rea de la interventoria
y especificamente Ecopetrol, en su politica de proveedores que propendia por el
fortalecimiento del desarrollo de las comunidades, a través de la vinculacion de
provisores regionales y locales (Fedesarrollo, 2015). Todo esto condujo al

crecimiento patrimonial de las empresas nacionales, tal como le sucedié a S.G.I.

Sin embargo, en el mencionado reporte se observa que incluso en el 2011, aun
cuando los precios del barril se mantenian altos (Revista Expansion, 2016), no
existian garantias de que el negocio de los hidrocarburos en nuestro pais fuese
sostenible, dado que “Colombia no parece ser un pais petrolero y la dinamica
reciente del sector puede estar asociada apenas a un boom pasajero”
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(Fedesarrollo, 2012) lo que claramente se pudo constatar en la mencionada caida
de los precios, en diciembre de 2014, y la estrepitosa desvinculacién de las

empresas de servicios de interventoria a finales de marzo de 2016.

Es asi que, dada la situaciobn mencionada de la oscilacion del precio del crudo, las
escasas reservas petroleo en Colombia (Index Mundi, 2013) y la incursion en una
nueva linea de negocios de S.G.l., es necesario diagnosticar la situacion actual de
la empresa y conocer el impacto del precio del barril de crudo sobre la

competitividad y los resultados de la empresa S.G.I.
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4. ESTADO DEL ARTE

Los recursos no renovables son indispensables en el mundo, dado que la materia
gue la conforma tiene una alta capacidad de entrega energética; condicion natural
de estas sustancias en su busqueda de equilibrio con el medio ambiente. Lo
anterior, es producto de un proceso de almacenamiento energético de millones de
afos. Esta energia es posible convertirla en calor, movimiento, etc. La
disponibilidad de extraccion de petréleo, gas o carbon, en la medida en que sea
viable econémicamente su explotacion respecto a su venta y/o potencial de

utilizacion determinan qué tanto se pueden aprovechar estos recursos.

Particularmente, la explotacion de petréleo a Colombia le permitié disponer de un
recurso no renovable tanto para la venta como para su utilizacion nacional. Este
proceso de extraccion, recoleccion, separacion, transporte, exportacion o
refinacion interna, jalondé la economia colombiana durante casi un decenio,
abarcando desde la misma Empresa Colombiana de Petroleos (Ecopetrol), asi
como también, a los contratistas requeridos para la exploracion sismica, la
perforacién, los servicios de limpieza y mantenimiento de pozos, constructores y
gestorias técnica y administrativa. Por otro lado se encontraban también los
vendedores de equipos y maquinarias, la mano de obra calificada nacional, los
obreros de cada region, los duefios de hoteles, los transportadores, los
restaurantes, etc. Todos favorecidos por la industria de extraccion de crudo.

Fueron bastantes los sectores beneficiados durante este periodo de explotacion;
en el cual, el precio de venta de crudo en el mercado mundial permitia que la
extraccion de nuestros recursos fuese viable. De hecho, esta bonanza se verificd
en las inversiones y gastos gque tenian las empresas de explotacién petrolera y en

la repercusion que esto tenia en sus proveedores; que luego de la caida del precio
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del crudo sus operaciones disminuyeron por encima del 45%, e incluso, sus

contratantes disminuyeron sus tarifas de contratacion (Bohérquez, 2015).

Efectivamente, durante el periodo 2004 - 2012, los contratos en exploracion y
produccion pasaron de 21 a 48, llevando a la produccién de crudo a un incremento
hasta de un 2.600% entre el 2007 y el 2013 (Fedesarrollo, 2015). Incluso, aunque
la balanza comercial de Colombia desde el 2008 hasta el 2013 registré valores
positivos, siendo el mejor afio el 2011, el cierre del 2014 registrd6 un balance
negativo y el resultado final para el pais fue contraproducente tanto para la
economia nacional como para los proveedores de hidrocarburos, obviamente. Lo
anterior, cuestiona la intencion del Estado colombiano de haber incursionado en el
mercado del crudo, descuidando paralelamente al resto de los sectores

econdmicos.

Tal como se observa en el Grafico 1, despliegue de tendencias del precio de crudo
desde noviembre de 2014 hasta marzo de 2016, desde noviembre de 2014 el
precio del crudo se ha mantenido por debajo de los USD $65, valor considerado

como punto de equilibrio segun portafolio de Ecopetrol (Ecopetrol, 2007).
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Gréfico 1. Evolucion del precio del petréleo 2014, 2015 y 2016
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Fuente: Tomado de (Revista Expansion, 2016).

La justificacion méas generalizada de la disminucién del precio del crudo, se asocia
a la declaracion hecha por la OPEP a finales de noviembre de 2014 sobre seguir
sosteniendo la produccion, dado que, ignoraba la tasa elevada del crecimiento
positivo mundial de barriles de petroleo producidos. Sin embargo, esta razén no
explica completamente segun (Baumestier, C. & Lutz, K, 2009) la caida del precio
del petréleo. Por lo cual, le atribuye el mayor descenso del precio a la acumulaciéon
de choques en la demanda reversa y la oferta directa, el debilitamiento no
profetizado de la economia mundial en el 2014, junto con la baja confianza, que

repercutid en la disminucion en inventarios de crudo.
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También es sabido que la desaceleracién de China y las economias emergentes,
y a su vez, la posicion del Medio Oriente de no bajar la produccion de crudo, ha
derivado en la caida del precio del mismo. Pero, igualmente, es necesario resaltar
el impacto en los mercados de valores a nivel mundial, que se relaciona con lo
acontecido a principios de 2016, cuando el declive de la cotizacién del crudo llegé
hasta los USD $28 por barril (Brearley, 2016). Escenario que no sélo hace parte
de la situacion regional e interna de Colombia, sino que es compartida
globalmente. Sin embargo, tal como se cita en el articulo de Brearley, “Cost of the
fall: What opportunities remain after the oil price drop?”, esta condicion esta
haciendo que otros segmentos energéticos florezcan, como lo es el de la energia
renovable. Lo anterior,concuerda con las acciones tomadas por parte de SGI
respecto a la creacion y fortalecimiento de su nueva linea de negocios, diferente a

la petrolera.

De hecho, alentador resulta para el mundo que el precio del crudo esté bajo,
debido a que la sostenibilidad ambiental se fortalece. La explotacion de crudo con
métodos costosos y con alto deterioro ambiental, como la fracturacién del
subsuelo, ha venido en declive; y, la migracion hacia la generacion de electricidad
con energias renovables se ha incrementado. Lo cual, hara que el precio del
petréleo se mantenga bajo por decremento en su demanda (Charles Wolf, 2015),
siendo mas probable que los paises auspicien este tipo de energia limpia no
convencional. Es asi, que se manifiesta un interesante panorama econémico para

SGl, quien se reinventa en su nueva linea de energias renovables.

En otro aparte, es importante resaltar que las reservas colombianas de crudo son
realmente pocas en comparacion con Venezuela. Venezuela poseia en 2013
reservas de 297.000.000.000 de barriles de crudo aproximadamente (Revista
Expansion, 2013), mientras que Colombia 2.200.000.000 barriles para el mismo
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afo (Index Mundi, 2013). Esto significa que Venezuela a un promedio de 3,5
millones de barriles por dia, podria permanecer explotando crudo hasta 233 afios.

En cambio, para el caso colombiano, a lo sumo serian 6 afios.

Tabla 1. Comparacion de las reservas de crudo: entre Colombia y Venezuela.

PRODUCCION PRODUCCION
RESERVAS . RESERVAS .
PROMEDIO PERIODO PROMEDIO PERIODO
COLOMBIANAS VENEZOLANAS
APROXIMADA POSIBLE DE APROXIMADA POSIBLE DE
COMPROBADAS . COMPROBADAS DE .
. COLOMBIANA EXPLOTACION . VENEZOLANA EXPLOTACION
DE PETROLEO . PETROLEO .
) (Barriles por dia, (Anos) ) (Barriles por dia, (Afos)
(Barriles, B) (Barriles, B)
BPD) BPD)
2.200.000.000 1.000.000 6 297.000.000.000 3.500.000 233

Fuente: Tomado de (Revista Expansion, 2013) e (Index Mundi, 2013)

Por otro lado, cabe resaltar que segun Campetrol “las reservas econdmicamente
viables, es decir, las que verdaderamente se pueden extraer, son sélo de 1.673
millones de barriles” (Revista Semana, 2016), lo que reduce el periodo de
explotacion a sélo 5 afios, llevando préximamente a Colombia a ser importador de

petréleo.

Sin embargo, este periodo podria extenderse un poco mas, porque Colombia ha
venido disminuyendo su produccién de crudo durante el 2016, a raiz de la
reduccion del portafolio de proyectos en hidrocarburos de 986.000 a 888.000
barriles diarios, desde enero a junio de 2016, respectivamente (Agencia Nacional
de Hidrocarburos, 2016).
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Tabla 2. Reservas reales de crudo de Colombia

RESERVAS PRODUCCION
COLOMBIANAS PROMEDIO PERIODO
COMPROBADAS | APROXIMADA POSIBLE DE
SEGUN COLOMBIANA | EXPLOTACION
CAMPETROL (Barriles por dia, (Afios)
(Barriles, B) BPD)
1.673.000.000 1.000.000 5

Fuente: Tomado de (Revista Semana, 2016)

En consecuencia, no solamente se tiene la restriccion del precio del crudo, sino

también que las reservas comprobadas en Colombia no garantizan la
sostenibilidad de proyectos de extraccion en un largo periodo. Por lo cual, las
empresas colombianas cuyos ingresos dependan principalmente de proyectos de
explotacion de crudo, deberan contemplar la migracion a otra linea diferente de

negocio, o condenarse a la extincion.

Si se observa en detenimiento el escenario del precio del barril, es posible
constatar que justo antes de la caida del precio del crudo en diciembre de 2014,
ya se observaba un comportamiento declinante de los hidrocarburos.
Adicionalmente, se constata que el fendbmeno de la caida del precio del crudo
también impacté a varios paises de Latinoamérica. De hecho, Martin Bidegaray en
su articulo “Las cinco grandes”, realiza un analisis sobre cémo las cinco empresas
mas grandes de Latinoamérica la brasilefia Petrobras, la mexicana Pemex, la
venezolana Pdvsa, la colombiana Ecopetrol y la argentina YPF, durante 2014
tuvieron que buscar ser sostenibles a precios de crudo por debajo de los USD

$100, realizando ajustes para sobrevivir. Asunto en el cual SGI Ltda. no tuvo las
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precauciones necesarias antes de que se adviniera la caida severa a finales del
2014 (Bidegaray, 2014).

Por otro lado, debido a la inestabilidad financiera y a las presiones cambiarias que
han tenido que soportar los paises cuyas economias dependen de la exportacion
de petréleo, consecuentemente, han tenido que ajustar su gasto fiscal (Rabah, A.
& Oliver, B., 2014). Situacion que se ha manifestado de manera similar en
Colombia, pero con la claridad de que las politicas institucionales nacionales han

marcado diferencia para la mejora de su propia estabilidad econémica’.

Es asi que, aunque la caida del precio del crudo afect6 a las empresas del sector
de hidrocarburos en paises con alta disponibilidad de recursos naturales de
América Latina, se observa que a pesar de las vicisitudes, el pais en general ha
mantenido un comportamiento econémico con muy pocos abruptos (Rodriguez,
2014).

Caso contrario es el contexto que ha tenido que enfrentar Venezuela. Alli el 95%
de las exportaciones se derivan de la venta de petréleo, junto con los manejos
peculiares de su economia en el ultimo decenio. De hecho, desde el 2015
advienen con una crisis humanitaria dado su nivel de endeudamiento y la
incapacidad del pais de abastecer a una sociedad con una nula produccién interna
(O’Neill, 2015).

! No obstante, se reconoce gue en Colombia la reduccion de la exportacion de crudo durante el
primer semestre de 2015, como consecuencia de la disminucién del precio del petréleo a nivel
mundial (Stratfor, 2015), junto con el incremento de nuestra deuda externa, han afectado el
financiamiento del proceso de paz con la guerrilla de las FARC y ha obligado al Estado colombiano

a vender a ISAGEN y adoptar medidas fiscales (El Espectador, 2016).
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Otro caso regional de vicisitud econdmica por el precio del crudo, la experimenta
Trinidad y Tobago, que durante el decenio anterior disfrutaron de un crecimiento
econdémico derivado del alza en los precios de hidrocarburos. Pero en la
actualidad ha visto progresivamente deteriorar su calidad de vida (Emid, 2016),
como resultado de la desaceleracion econdmica producto del sostenido bajo
precio del petréleo. Lo anterior, esta en concordancia con la situacion actual de los
paises de la regién, cuyos ingresos dependian altamente de la venta de

hidrocarburos.

Otro de los errores cometidos por los paises productores durante el periodo de
bonanza petrolera en el ultimo decenio se manifestd6 cuando el precio del crudo
sobrepasaba los USD $100, especuldndose que podria llegar a los USD $250
(Sorensen, 2015). Sin embargo, la tendencia en el 2015 era que incluso pudiese
llegar a los USD $10. La anterior situacion se relaciona con lo sucedido en
Colombia, cuya principal empresa petrolera impacté negativamente a sus
contratistas, como SGI Ltda., dado que sus ingresos estaban siendo altamente
dependientes del precio del barril de crudo.

Aunque, para los paises productores de crudo la caida del precio del barril se
considera una problematica, para los consumidores se manifiesta como una
oportunidad. Lo que para algunos, exportadores, significO decremento en sus
ingresos; para otros, importadores, se tradujo en menores costos de energéticos.
Es decir, si bien globalmente las implicaciones resultan en menores beneficios
econdmicos, existe un segmento de poblacién que se postula como ganadores en

este menoscabo (Bowler, 2015).
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Sin embargo, como en nuestro pais la formula para la determinacion del precio de
los energéticos depende del precio del crudo y de la cotizacion del ddlar, junto con
otras consideraciones de subsidio; y dado que, ante el decaimiento del precio del
crudo se incrementa la cotizacion del dolar, la disminucién final del valor de los

combustibles fasiles en Colombia es casi imperceptible.

Por otro lado, el dltimo periodo de bonanza petrolera mundial, comprendido entre
la segunda mitad del primer decenio y la primera mitad del segundo decenio del
siglo XXI, mal acostumbré a los proveedores del sector de hidrocarburos. Estos,
en los ultimos cuatro afios del mencionado ciclo de prosperidad, en lugar de crecer
garantizando su productividad y eficiencia, prefirieron engordarse estructuralmente
y derivar en el encarecimiento de los costos de produccion (Fedesarrollo, 2015).
Por lo cual, la sobrevivencia de la cadena de valor de este sector dependera si y
solo si, ésta propenda por esbeltez, versatilidad, adaptacion y eficiencia en sus

operaciones; aun mas, cuando el precio del crudo se mantiene bajo.

Tal como se puede consultar en las estadisticas de la Agencia Nacional de
Hidrocarburos, para el corte del primer semestre de 2016, la produccién diaria
colombiana se situa por debajo del millén de barriles diario, con una cifra alrededor
de los 888.000 (Agencia Nacional de Hidrocarburos, 2016). También, se espera
una caida para el 2017 y 2018, con 880.000 y 840.000, respectivamente
(Portafolio, 2015). Incluso, Fedesarrollo indica que la produccién para el 2018

podria ser mas baja: 812.000 barriles de crudo diario (Revista Semana, 2015).

La bonanza petrolera en el pais, enmarcada aproximadamente entre el 2006 y el
2013, gener6 un incremento del PIB cuya media fue de 0,9 mas entre los afos
2010 y 2013 (UPME, 2015). Aunque este fendmeno pudo catalogarse como algo
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bueno para el pais, gener6 que la economia colombiana se volviera susceptible a

los cambios mundiales.

Si bien es cierto que la mencionada bonanza permitié frenar la devaluacion del
dolar durante su periodo, no obstante, también eliminé la posibilidad del
crecimiento de otros sectores, que ademas de diversificar la produccion nacional
los hubiera potenciado gracias a las exportaciones derivadas de la devaluacion.
De hecho, en el 2009, la caida temporal del precio del petréleo desatdé un
desajuste en la economia nacional con un impacto negativo en el PIB. Incluso,
actualmente el pais todavia se encuentra perturbado por la caida del precio del
crudo que comenzo6 en diciembre de 2014. Esta afectacion se manifiesta, entre
otras, en los ingresos de los trabajadores, la tributacion de las empresas
petroleras y el crecimiento mismo de Ecopetrol’. Pero también en toda la cadena
de abastecimiento del sector, llevando incluso a la quiebra a los proveedores®
(UPME, 2015).

El beneficio a la economia nacional medida en pesos de consumo generados por

los hidrocarburos no compensoé el dafio al pais representado en la vulnerabilidad

2 Adicionalmente, el déficit tributario que se observara a partir del 2019, justo cuando se terminen
los impuestos en hidrocarburos vigentes en la actualidad (Portafolio, 2015), se veran alin mas
afectados los proveedores de servicios y bienes del crudo, consecuencia de la tendencia a la baja
de la produccién colombiana.

A pesar de ser una industria de construccion, el mayor porcentaje de participacién de
proveedores se concentra en servicios. Segmento actualmente afectado por el precipito y
sostenibilidad a la baja del precio del crudo. En exploracion y produccién, el 82% corresponde a
servicios petroleros y el 12% a bienes (Martinez, 2012). De los cuales, se destacan la operacién de
campos petroleros, perforacién, completamiento de pozos, cementacion, cafioneo de pozos,

transporte terrestre y arrendamiento de equipos.
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ante los cambios econdémicos internacionales. De hecho, UPME establece que los
efectos multiplicadores en nuestra economia son menores por la industria
petrolera “que los generados por otros sectores de la economia, como el agricola,

industrial y el de servicios”.

Por otro lado, revisando el escenario de los estudios de eficiencia, se han
encontrado estudios y/o investigaciones que permiten analizar y entender de mejor
forma la situacién que se presenta en SGI, respecto a la afectacion de los ingresos
de la compaiiia, que no s6lo son producto de la caida del precio del crudo sino de

su particular estructura organizacional.

En referencia a las investigaciones realizadas sobre eficiencia en el sector de
hidrocarburos, especificamente en lo que concierne a procedimientos vy
herramientas de analisis, vale la pena resaltar el estudio de Synnott sobre energia
y productividad. Este estudio analiz6 la afectacion de la productividad de las
empresas, debido a los cambios en los costos de energia por las fluctuaciones del
precio del crudo, y la necesidad de la migracion tecnoldgica e incremento de la
eficiencia laboral de las empresas (Synnott, 1982). Condicién que no soélo se
asocia a lo acontecido a nivel macro con los paises productores de petréleo vy
dependientes del mismo, sino, en lo que particularmente atafie a SGI en la

afectacion de los ingresos de la compafiia.

En este sentido, el mejoramiento de la productividad con base en el cambio de la
actitud de los empleados y los sistemas de organizaciéon, reestructurando los
objetivos estratégicos de la compaifiia conllevan a grandes cambios hacia la
productividad (Yea-Sang, 1993); el cual para el proposito de la presente

investigacion, brinda otra vision enfocada a la actitud de las personas en su
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cambio de mentalidad. Importante precisar que la evaluacion se hace en
empresas constructoras, ofreciendo un vinculo fuerte de relacion con la

interventoria técnica de obras que venia realizando S.G. I. Ltda.

De hecho, relacionado con el sector de hidrocarburos, el articulo “Enterprise
integration: join the successful 20%” de la revista académica Hydrocarbon
Processing, indica que con la implementacién de tecnologias de comunicacion
bajo la integracion de recursos empresariales, se obtiene un mejor rendimiento
del negocio en la industria petrolera, (Funk, 2001) mejorando de la productividad y
rentabilidad; asuntos que se incumben con la presente investigacion, los cuales
pueden ser verificados con la evaluacion de competitividad realizada a la empresa
SGI.

También, en coherencia con la situacion del crudo y a la relacion entre las
variables macroeconomicas y el valor de los hidrocarburos, es posible utilizar
pruebas de causalidad a la Granger, las funciones impulso respuesta y la
descomposicion de la varianza del error de prediccion, para la verificacion del
impacto del precio del crudo en la actividad econémica (Flores, 2007). Con lo cual,
se tienen instrumentos conceptuales para la correlacion de variables en la
determinacion del efecto del precio del barril de crudo sobre la eficiencia y
productividad de S.G.l. Ltda. De hecho, existen también herramientas para
relacionar la productividad y eficiencia del sector energético no renovable con la
verificacion del comportamiento econémico del mercado del petréleo (Figueroa,
2006); las cuales son utiles para el actual andlisis, del precio del crudo y su

relacion con la productividad y eficiencia.
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Por otro lado, en cuanto a la optimizacion de costos de operacion y control de
riesgos en refinerias de petrdleo, el articulo “Quantifying the ROI of an asset
performance management program” de la revista Hydrocarbon Processing, realiza
su analisis con base en el establecimiento de un programa de administracion del
rendimiento de activos y de retorno de inversion (Ayral, T. & Moran, M, 2007),
conceptos que sirven como base comparativa. Adicionalmente, el mencionado
programa de administracion y sus herramientas, permiten la obtencion de mayor

productividad a menor costo.

Al comparar con la eficiencia del sector petrolero mexicano (Oropeza, 2010), se
denota la importancia de los ingresos derivados por el crudo y el gas, su impacto
en la economia mexicana y la obligacion que debe tener una empresa estatal en
cuanto a la mejora de su eficiencia operativa; lo cual se relaciona con el alcance
del proyecto actual y contextualiza el problema de la ineficiencia e
improductividad. Es asi que, en la evaluacion de la disponibilidad de los recursos
energéticos y las tendencias de consumo energético de la industria
latinoamericana (Altamonte, 2011) es posible verificar como el mal uso de los
recursos energéticos no renovables pueden afectar el desarrollo sostenible, en

relacion con la ineficiencia e improductividad de la empresa latinoamericana.

En ese mismo orden de ideas, resulta clave citar la evaluacién de un proyecto por
parte de SNC-Lavalin, con la compafia Abu Dhabi Oil Co Ltd. El cual, tuvo como
objetivo incrementar la produccion en facilidades de produccion petrolera en los
Emiratos Arabes Unidos (SNC-Lavalin, 2014), permitiendo asi, visualizar y
trasladar esa experiencia a la perspectiva de un proyecto de productividad en el

sector de hidrocarburos asociada a la problemética local.

En cuanto a la relacion entre la amenaza de competencia, privatizacion y el

incremento de la productividad, se puede observar el caso de la empresa

33



brasilefia estatal petrolera Petrobras (Bridgman, B., Gomes, V., & Teixeira, A.,
2011), cuyo estudio sirve para comparar con el caso colombiano, dado que al
tener la misma naturaleza gubernamental, se verifica la persistencia de la
estatalidad que sobrevive en la empresa mixta de Ecopetrol y la influencia que
esto tuvo en la mano de obra de S.G.l. Ltda. y en las empresas que la empresa
auditaba, convencionalmente protegidas por la Unién Sindical Obrera de la

Industria del Petroleo de Colombia (Union Sindical Obrera, 2015).

De hecho, gran parte de la ineficiencia de Ecopetrol para el levantamiento de
crudo desde el subsuelo se fundamenta, entre otras, con la relacion que tiene con
sus comunidades (Marifio, 2015). Nuestra empresa estatal de petréleo tiene el
segundo mayor costo en extraccion de Suramérica. Adicional a los sobre costos
por las comunidades, se suman otros aspectos que afectan a la rentabilidad de la
compafiia como los pésimos accesos a las zonas de perforacion, transporte de
crudo con tracto camiones y los altos costos de los permisos ambientales de

nuestro pais.

Reiterando que en las zonas petroleras, auspiciados por la Union Sindical de la
Industria del Petréleo (Union Sindical Obrera, 2015) las comunidades obstaculizan
las obras de infraestructura, exigen contratacion de mano de obra local, los
procesos de socializacion de proyectos son lentos dadas las exigencias de los
campesinos, los costos de los predios son inflados a gusto de los propietarios de
la regién y la posicion de los sindicalistas es que Ecopetrol esta afectando a las

comunidades y se esta llevando las mayores ganancias®.

4 . . . . .

Particularmente, en lo que refiere al despido de personal por la caida del precio del crudo, la USO
establece “las petroleras edifican el chantaje sobre la base de un hecho real, la oscilacion de los
precios del petréleo, a nivel mundial. Concluyen que el precio actual no es rentable y justifican la

masacre laboral” (Unién Sindical Obrera, 2015).

34



Fuera del sector de hidrocarburos, pero igualmente valiosos como investigaciones
adelantadas en productividad y eficiencia, se observa cémo un estudio de
productividad y eficiencia en las universidades de Australia, a través de los
factores de Malmquist en el decenio de los 80s, permitio determinar que a pesar
de que existi6 un ligero incremento en la productividad total de la poblacién
evaluada, la eficiencia técnica y de escala no entregé resultados alentadores;
paradéjicamente, las instituciones con mas afos de fundadas, obtuvieron mejores

resultados en eficiencia técnica y de escala (Abbott, M. & Doucouliagos, C., 2001).

Por otro lado, la verificacién de la productividad en el sector de servicios (Maroto,
2007), teniendo en cuenta los siguientes aspectos: productividad agregada,
medicién y estimacién de la productividad en el sector servicios, metodologia no
paramétrica y las técnicas tradicionales; aunque no se determina una razon
puntual de si las empresas de servicios realmente son poco productivas, si genera
suficiente conocimiento como para tomar como ejemplo para la presente
investigacién, en cuanto a la utilizacidon de la metodologia no paramétrica, en

referencia al analisis envolvente de datos (DEA).

La evaluacion realizada mediante frontera estocéstica de la eficiencia técnica del
sector financiero semi-formal de México mostro resultados importantes para el
presente estudio; en donde el andlisis realizado muestra que existen aspectos que
mejoran la eficiencia técnica en este sector, y que son determinados basicamente
por la cobertura rural, antigiiedad, el nivel de tecnologia y el tamafio de los
empréstitos. Con lo cual, se observa la aplicacion del andlisis de frontera

estocastica con efectos marginales no monotonas (Paxton, 2007).

En cuanto a la determinacion de la eficiencia en costos de la banca colombiana
(Almanza, 2012), es posible verificar la influencia de factores asociados al entorno,

en referencia a la eficiencia técnica no paramétrica DEA (Analisis envolvente de
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datos), junto con la regresion Tobit. Se recalca la importancia de este trabajo, en
cuanto a la utilizacion practica de herramientas para la determinacion de la

eficiencia técnica del presente proyecto.

De la misma forma, un andlisis de eficiencia técnica y de productividad del
marketing para una compafila de seguros de vida chilena (Fuente, 2009),
enfocada en la baja eficiencia técnica y en la determinaciéon de los factores
determinantes de su productividad, y utilizando la perspectiva de la frontera
estocéstica y modelos econométricos, permiten ambientar el escenario
investigativo precedente para la presente investigacion en productividad y
eficiencia de S.G.I. Ltda.

Finalmente, contextualizando a la regién suramericana, aunque no propiamente al
sector de los hidrocarburos, se tiene el estudio realizado en el Brasil en cuanto a la
eficiencia técnica, aplicable a la presente investigacién. Pero, en este caso, se
relaciona con las explotaciones lecheras. En el cual, resulta importante precisar
que segun el andlisis de meta regresion sistemético, la produccién de leche podria
incrementarse en un 20,9%. Adicionalmente, se observa como este estudio derivo
en conclusiones tangibles sobre eficiencia técnica, sobre la estimacién de la
frontera para la produccion lechera, adicionandose dimensiones al analisis en
cuanto al numero de ganado y el area (Mareth, T., Thomé, A., Cyrino, F., &
Scavarda, L., 2016).
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5. METODOLOGIA

Con el fin de realizar un diagndstico sobre la competitividad de la empresa de
Servicios Geoldgicos Integrados - SGI Ltda., se pretende evaluar su
comportamiento, bajo el andlisis del efecto del precio del barril de crudo, durante el
periodo establecido desde el afio 2009 hasta el 2015. De esta forma, se van a
utilizar dos herramientas de analisis: Eficiencia técnica a través de la metodologia
DEA y del software DEAP; y Evaluacion de la modernizacion para la Gestion de

Organizaciones a través del modelo MMGO.

5.1. METODOLOGIA DEA

El andlisis envolvente de datos o analisis de frontera de eficiencia, DEA por sus
siglas en inglés (Data envelopment analysis) parte del concepto de eficiencia. De
acuerdo con Parra (2007) se entiende que la eficiencia técnica tiene por objetivo la
obtencion de una mayor salida ante determinadas entradas y la eficiencia
asignativa, la salida optima depende de la optimizaciébn de sus entradas de
acuerdo a sus costos. Asi mismo, la interaccion entre la eficiencia técnica y la
asignativa, conforman el tercer concepto, la eficiencia econdmica. Es decir, la
mayor salida posible, bajo la optimizacion de las entradas de acuerdo con sus
costos.

Estadisticamente, hay dos formas de determinar la eficiencia: métodos

paramétricos y no paramétricos (Coelli, 1995).

El primero, el paramétrico, calcula una frontera estocastica por técnicas

econométricas (0 comunmente denominada deterministica) o de produccion.
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Dicha frontera estocéastica por técnicas econométricas estima la eficiencia con
base en una variable aleatoria no negativa. Este modelo estructura el error en sus
calculos, fundamentado en una variable aleatoria no-negativa, asociada a la
ineficiencia técnica de produccion, y en el error aleatorio simétrico, que tiene en
cuenta factores no relacionados directamente al control de la compafiia a evaluar,
como lo aleatorio, la temporalidad, la omision de variables en el modelamiento, y

malas mediciones, entre otras.

El segundo, el no paramétrico, se fundamenta en la programacion lineal y permite
mediante simultaneidad del modelo, determinar las entradas que son poco
utilizadas respecto a las salidas, y dado su versatilidad y flexibilidad, se adapta a
diferentes formas de la funcién de produccion, a ambientes de entorno variable y a

simulaciones sin entradas de costos, etc.

En este orden de ideas, DEA se entiende como un método de programacion lineal
que evalla la eficiencia y la productividad de las unidades de decision; busca
construir y calcular la frontera de eficiencia econémica de acuerdo con una funcion
de produccion, y fundamenta sus calculos en la programacion lineal y se clasifica

dentro de los métodos no paramétricos.

Resulta importante tener en cuenta que el DEA es (til para encontrar las mejores
funciones de produccion, de acuerdo con los costos que se enfrentan. Pero
adicionalmente es util porque no necesita hacer explicita una formalizacion
matematica desde la funcion de produccion; permite analizar relaciones que al
usar otras metodologias permanecen ocultas; es capaz de utilizar multiples
entradas y multiples salidas; y permite calcular niveles de eficiencia para cualquier

tipo de unidad de evaluacion.
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Por otro lado, la forma de calcular el DEA se puede realizar a través de la
metodologia DEAP, la cual fue creada por Tim Coelli y fundamentada desde el
Centro para el Analisis de Eficiencia y Productividad (CEPA, 2011). Esta, permite
realizar analisis envolvente de datos, permitiendo el desarrollo de fronteras DEA
requeridas para la determinacion de la eficiencia técnica y de escala y los indices
de Malmquist (de productividad total de factores, PTF). Para el célculo de la
eficiencia técnica y de escala, y la determinacion de los costos y eficacias en las
asignaciones, el DEAP utiliza modelos estandar DEA de CRS (rendimiento

constantes a escala) y VRS (rendimientos variables a escala).

Finalmente, el DEAP permite aplicar los métodos de Malmquist con el fin de
determinar los indices de productividad total de factores (PTF), ante cambios
tecnologicos, en la eficiencia técnica y de escala. Adicionalmente, permite estimar
asignacion de recursos, eficiencia en los costos y los indices PTF, ante entradas

predeterminadas segun metodologia DEA del caso en evaluacion.

5.2. METODOLOGIA MMGO

El Modelo de Modernizacién para la Gestion de Organizaciones — MMGO fue
desarrollado desde la Universidad EAN, desde la linea de investigacion sobre
pequefias y medianas empresas, producto de un esfuerzo mancomunado con
publico privado®. El objetivo de esta metodologia consiste en facilitar la
modernizacidon gerencial de las Pymes hacia organizaciones modernas,
competitivas, centradas en la innovacion y capaces de competir en un mundo

global.

> La metodologia MMGO, Modelo de Modernizacién para la Gestién de Organizaciones, (Pérez, R.

et Al., 2011) surgié con el grupo de investigaciéon GPyMes-EAN de la Universidad EAN.
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Con el fin de desarrollar una herramienta de diagndstico para las empresas
colombianas que les permita determinar su nivel de competitividad, se estableci6
el MMGO a través de estados que una empresa tipica debe superar para
convertirse en una organizacion mas competitiva y moderna. Herramienta que es

igualmente aplicable en empresas de servicios comerciales o de manufactura.

La metodologia basa su analisis en una valoracion situacional y de actividades
dirigidas hacia la reconversibn de la empresa hacia las mejores técnicas y
practicas empresariales; de tal forma que sea posible optimizar los procesos
internos de la empresa y asi definir las mejores rutas de trabajo posibles. En él,
se parte de la comprensién y manejo del entorno para que la empresa pueda

entender las restricciones que en el quehacer diario no es posible visualizar.

Inicialmente se evalla la comprension del entorno, para entender los limitantes y
amenazas que tiene la empresa, asi como las posibilidades de mejora que
inicialmente no se tenian previstas. Adicionalmente, se debe identificar las
acciones de cambio, y concretar y definir actividades de mejoramiento, para
finalmente construir, evaluar y hacer seguimiento a los proyectos subsecuentes.
Dentro de este analisis es importante tener en cuenta que las organizaciones
abordan la competitividad de manera sistémica desde diferentes entornos: el meso
entorno (politicas de largo plazo), macro entorno (politicas asociadas con el

entorno macroecondmico) y micro entorno (Clientes proveedores y accionistas).

Paso seguido se evalla la estructura organizacional, ya que se convierte en una

herramienta de comprension de la empresa. Las relaciones organizacionales se
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construyen en ocasiones sobre procesos asociados a actividades secuenciales y
esquematicas de la organizacion. Paralelo a éstas, se establece una cultura
organizacional que soporta todos los procesos y actividades. Ambos mutuales e

interdependientes.

En términos del andlisis de gestion del conocimiento, se debe prestar atencion en
lo referente a los aspectos basicos de acumulacion de capital humano, en la forma
como los diferentes integrantes de la empresa aportan valor agregado a través de
su conocimiento. La continua gestion del conocimiento incentiva a la empresa a
desarrollar esquemas de innovacion y creacién de tecnologias de apoyo a los

procesos de produccion.

Ahora, con el fin de desarrollar una estrategia de gestion de comunicacion e
informacion es fundamental que los procesos de transmision de informacion
apoyen el mejoramiento del posicionamiento del producto de la empresa. La
comunicacién efectiva dirigida hacia el aumento de la productividad se convierte
en un factor de innovacion y mejora continua; sobre todo en el campo de atencion
al cliente y en la posibilidad de que el cliente tenga informacion cada vez mas
completa.
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Tabla 3. Modelo para la Modernizacion de la Gestién de Organizaciones (MMGO)

COMPRENSION Y MANEJO DEL ENTORNO

Estructura y cultura organizacional

Gestion del Conocimiento y la innovacion

Comunicacion e informaciéon

Potencial asociativo, Redes
Asociatividad empresariales, Valor
agregado

Gestion de mercados Producto, precio,

competencia
Gestion de operaciones Procesos, Calidad, Mejorar INDICADORES DE
GESTION
Comercio Exterior Ig( p%rrttaat(izlg;]tzss,
P VENTAJA COMPARATIVA

Seleccion, Desarrollo,

Gestion Humana X
Bienestar

L . Inversiones, Costos,
Gestion Financiera

Rentabilidad
Responsabilidad Social y Legislacion, Manejo de
Gestion Ambiental Desechos, Reciclaje

Fuente: Tomado de (Perez, 2013)

En lo que sigue se explica cada una de las dimensiones de la modernizacion:

Asociatividad, gestibn de mercadeo, importaciones y exportaciones (comercio
exterior), gestion financiera, gestiébn de operaciones, gestion humana, estructura

y cultura organizacional, y responsabilidad social y gestion ambiental.

1. Asociatividad. Un empresario debe tener en cuenta a la hora de ser mas
competitivo, el potencial asociativo de la empresa, y asi deberia claridad de
las posibles redes empresariales que le sirvan de apoyo para el crecimiento

y para construir confianza en los externos y compromiso en el personal de
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la empresa. Las posibilidades de asociatividad se encuentran relacionadas
en este sentido con las oportunidades de generacién de valor agregado.

Gestidn de mercados. La gestion empresarial dirigida a los mercados parte
a la optimizacion de los procesos de produccion que le permite acceder y
las posibles ofertas que la empresa puede llevar en forma de portafolio.
Pero adicionalmente, esta gestion se dirige también a todas aquellas
actividades de venta del producto; es decir la oferta final del bien o servicio.
Finalmente, esta gestion también se enfoca en los procesos de planeacion,
investigacion y desarrollo que se dirigen a el aumento de la satisfaccion del

cliente y el posicionamiento de la empresa.

Gestion de operaciones. Busca resolver los limitantes de produccion y
logistica, donde a través de herramientas de medicién, orientan la
reduccion de costos de produccion y distribucion. Asi mismo, esta gestion
debe establecer escenarios de produccion de largo plazo, de tal forma que
sea posible planificar los requerimientos de infraestructura, insumos y
plantas. Pero adicionalmente, su ubicacion y los sistemas de distribucion

requeridos para un crecimiento de costos marginales minimos posibles.

Comercio Exterior. La estrategia de comercio exterior se basa en un plan de
accion detallado para el aprovechamiento de las posibilidades de
importacion y exportacion de la empresa. Esto obliga la construccion de un
mapeo de mercados, proveedores, productos e insumos que permitan
tomar mejores decisiones de inversion y la elaboracion de rutas y planes de
negocio internacionales. Pero también una orientacion del talento humano a
la exportacion y al conocimiento técnico de las herramientas de importacion

para el aprovechamiento de las mismas.
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5. Gestion Humana. La gestion humana o del capital humano se debe basar
sobre el manejo situacional y sobre los cambios en torno a una linea de
base de indicadores. Es decir que esta gestion debe tener en cuenta el
direccionamiento estratégico como parte de la gerencia, pero también los

procesos operativos de la gestiéon humana.

6. Gestion Financiera. Las funciones de inversion y financiacion son las
variables basicas de analisis de la gestidon gerencial. A través de ellas la
empresa puede demostrar la creacién de valor y la rentabilidad de las
operaciones. De esta forma, la gestion debe tener claramente establecidas

las estructuras de costos de corto, mediano y largo plazo.

7. Responsabilidad social y gestion ambiental. La gestion de RSE se concibe
en el momento que la empresa entiende que las buenas practicas éticas
sociales, comunitarias y ambientales son importantes para la empresa al
igual que la reduccion de costos de produccion. Visualizados en la
reduccion de los impactos negativos sobre el medio ambiente, la
comunidad o las personas. Esto es, acciones diversas a lo largo de la
cadena de valor.

A continuacion, se encuentran las variables definidas para cada componente, de

acuerdo con la metodologia definida por la Universidad EAN (Perez, 2013).
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Tabla 4. Variables definidas en el Modelo de Modernizacion para la Gestion de
Organizaciones (MMGO)

COMPONENTES
ORGANIZACIONALES

VARIABLES

Seguimiento y
comprension del
entorno

+ Analisis del entorno (global meta).

* Analisis del entorno pais (macro). Politicas macroeconémicas vy
resultados. ¢ Andlisis del entorno sectorial y regional (meso).

» Comportamiento del consumidor y segmentacion.

« Andlisis del entorno cercano o préximo.

» Cadenas productivas y cluster.

* Magnitud y comportamiento del mercado de la cadena. « Competencia.

* Producto y servicio.

* Precio.

Direccionamiento
estratégico

(planeacion y
estrategia)

* Principios de planeacion.

+ Sistema de finalidades (Mision,
corporativos.

» Estrategias.

vision y objetivos). ¢ Valores

Gestion de mercadeo

* Orientacidon de la empresa hacia el mercado.

* Planeacion y control del mercadeo.

* Investigacion de mercados.

» Comportamiento del consumidor y segmentacion. ¢ Estrategia de
producto o servicio.

« Estrategia de precio.

* Estructura y estrategia de distribucion. « Estrategias de ventas.

* Estrategia de comunicacion.

* Servicio al cliente.

Logistica

* Planeacién logistica.

* Relaciones internas y externas.
» Administracién de materiales.

» Organizacién.

+ Control logistico.

» Gerencia de logistica.

» Competencia logistica.

* Indicadores logisticos.

» Sistema de informacion.

Comercio exterior

EXPORTACIONES:

* La preparacion para los mercados externos.

« El talento humano orientado al exterior.

* Estrategia de la empresa para exportar.

» Conocimiento y andlisis de la competencia internacional.
« Diferenciacion del producto.

* Flujos de informacion y control.

IMPORTACIONES:

* Importacién justo a tiempo (JIT).

* El control de calidad a las importaciones. * Normas técnicas.
* Analisis de proveedores.

* Politica de importaciones.

 Tramites logistica de importaciones.

* Flujos de informacion y control.

Gestion de la
comunicacion e
informacion

* Reuniones.
« Informacién datos y conocimiento. ¢ Indicadores pragmaticos TIC.

Gestion produccion

» Planeacién de la produccién de bienes y/o prestacion de servicios. °
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Procesos de la produccion de bienes y/o prestacion del servicio.
* Relacién entre ventas y plan de operaciones.
* Plan de operaciones y capacidad.

* Gestion de calidad.

* Plan de operaciones, fallas y errores.

» Programacion de produccion.

* Control de operaciones.

* Control de procesos.

* El sistema de operaciones

» Conocimiento de la capacidad.

» Desempefio y resultado.

Conocimiento e
innovacion y
tecnologia  en la
empresa

* Gente para la innovacion.

* Proceso de innovacion.

* Relaciones.

+ Organizacion para la innovacion.
*» Tecnologias de soporte.

» Medicién de la innovacion.
 Cultura innovadora.

Gestion humana

* Estructuracion, seguimiento y evaluacion del plan de gestién humana.
* Reclutamiento.

* Seleccion.

+ Contratacion.
Estructura y Cultura | CULTURA
organizacional * Liderazgo.

* Participacion y compromiso.

* Desarrollo y reconocimiento.

 Creacién de un entorno vital para todos los trabajadores.
ESTRUCTURA

* Procesos para la estructura.

* Manuales y estandarizacion.

» Control sobre la estructura.

» Competencias acordes con la estructura.

* Evolucion de la estructura.

» Cohesion de la estructura.

Asociatividad

» Gestién en el sector y/o en la cadena productiva.

» Confianza que genera la empresa.

» Factores de compromiso.

* Perfil gerencial para la asociatividad.

» Factores también importantes de éxito en la asociatividad.

Responsabilidad y
gestibon del medio
ambiente

* Politica ambiental.

» Salud y seguridad industrial.

» Anélisis del ciclo de vida del producto o servicio.
* Proteccion de la propiedad intelectual.

* Politicas de inversion social.

* Politicas anti soborno y anticorrupcion.

* Registro y documentos.

Gestion financiera

* Inversion.

* Financiacion.
« Rentabilidad.
 Informacion.
¢ Instrumentos.
* Procesos.

Fuente: Tomado de (Perez, 2013)
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Finalmente, la metodologia MMGO establece diferentes estados del crecimiento
empresarial. Los estados se calculan con base en un indicador entre 0 y 100 que
calcula la modernizacién de la organizacién. Cuando el indicador se encuentra
entre 0-25 se ubica en el estado inicial; cuando es mayor a 25 y menor a 50 esta
en el estado 2; si es mayor a 50 y menor a 75 se ubica en el estado 3 y si es
mayor a 75 se encontrara en el estado 4. En la siguiente tabla se encuentra

descrita las caracteristicas de los diferentes estados (Perez, 2013).

Tabla 5. Caracteristicas de los diferentes estados del Modelo para la

Modernizacion de la Gestion de las Organizaciones (MMGO)

Estado Caracteristicas

* Procesos informales.

* Gerencia autoritaria (feudal).

* Estrategias implicitas.

* Presencia en mercados locales cautivos.

» Conocimiento reposa en el gerente.

* Orientacién al producto y no al mercado.

* Productos de bajo valor agregado.

* En supervivencia.

» Baja productividad.

* Funcionales.

» Escasa especializacion, artesanal y empirica.

* Pocos profesionales en la gestion de la empresa.
* Mercado local.

» Contabilidad orientada al cumplimiento de normas.

Estado 1

* Procesos en construccion.

« Junta directiva o de socios poco funcional.

» Gerencia que escucha algunos de sus colaboradores.
» Con avances en la contratacion de profesionales.

* Ausencia de instrumentos modernos de gestion.
Estado 2 * Orientacion a la produccion.

» Mercado local ampliado.

» Contabilidad formalizada y principios de presupuesto.
« Estrategias no documentadas.

» Cumplimiento de lo estrictamente legal.

» Elementos de disefio de producto o servicio.

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

* Trabajando en mejoramiento continuo.

» Comenzando con ISO.

Estado 3
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* Orientacion a las ventas.

* Mercado regional y nacional.

« Area de finanzas formalizada.

* Direccionamiento estratégico implementado.

» Mercado de paises cercanos.

» Formalizacion de procesos.

* Cultura organizacional de bienestar.

« Junta directiva en operacion.

» Métodos para desarrollar nuevos productos o servicios.
» Productos y servicios mejorados.

Estado 4

Desarrollo, seguimiento y aprendizaje.

* Practicas en gestion.

» Organizaciones que aprenden a aprender.

* Innovadora.

» Gerencia y generacion de conocimiento.

* Empresa en aprendizaje continuo.

* En mantenimiento de ISO u otro sistema.

» Haciendo benchmarking.

* Flexible.

* Procesos técnicamente definidos de acuerdo con los
organizacionales.

* Orientacién al mercado.

* Orientacién a la creacién de valor.

* Analisis prospectivos con sistema de indicadores.
* Insercion global.

» Cultura organizacional de armonia y generando calidad de vida.

* Investigacion y desarrollo explicito.
* Productos y servicios diferenciados.

componentes

Fuente: Tomado de (Perez, 2013).

Por otro lado, la anterior metodologia ha servido de herramienta de analisis para

diferentes sectores empresariales y tipos de empresas. Por ejemplo, la empresa

de Pinturas Tonner utilizd la metodologia MMGO teniendo en cuenta los

componentes: Recursos humanos, Direccionamiento Estratégico, Asociatividad,

Innovacion y Desarrollo y Logistica. Este diagnostico sirvié para desarrollar rutas

de trabajo para que la empresa fuese mas esbelta a nivel estructural y pudiera

influir en el desarrollo del capital humano (Lozano & Restrepo, 2012).

Otro ejercicio fue el realizado para la empresa colombiana Real de Drogas (Garcia

& Robayo, 2013) donde se muestra la situacion de una compafia que se sitla en
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el estadio 2, condicion que es generalizada en nuestro pais. Sobre todo en las

areas que corresponden a la innovacion y el mejoramiento organizacional.

La compafiia FF soluciones S.A. también utiliz6 la metodologia (Fajardo, J.;
Méndez, M., 2012) evaluando los componentes de direccionamiento estratégico,
gestion de mercadeo, logistica, gestion humana y cultura organizacional. El
estudio sirvio para realizar un plan de trabajo que permitiera trasladar a la
compafiia del estadio 3 al 4, modificando el modelo completo de su

administracion.

La empresa Soluciones Tecnoldgicas Proyectos Ltda. encontré falencias en los
componentes de: direccionamiento estratégico, gestion humana, gestién de
mercados Yy logistica (Quifionez, 2012). Basicamente, se realizan
recomendaciones para el mejoramiento de los aspectos calificados bajos en

competitividad, junto con la inversion requerida para implementar las mejoras.

En general la aplicacion de la metodologia MMGO a las empresas busca realizar
un diagnéstico de competitividad, y usualmente se mezcla con otras herramientas
de andlisis (matriz FODA, las cinco fuerzas de Porter, etc.). Lo anterior se realiza
con el fin de ofrecer una prescripcién con recomendaciones puntuales, y que sea
mas facil conducir a la organizacién de un estadio de baja competitividad a uno
mas avanzado, con los beneficios obvios que esto conlleva. Es asi que, en
relacion con el presente estudio, SGI se puede beneficiar de la utilizacion de la

MMGO, tal como las empresas expuestas en los ejemplos anteriores.
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6. RESULTADOS

A continuacién se describe la relacion entre el precio del crudo y los ingresos de
SGI. Tal como se observa, se verifica la relacion entre la tasa creciente y
decreciente de los ingresos de la compafia, en la medida en se incrementa o

disminuye el precio del barril de crudo.

Es importante destacar que la empresa SGI Ltda. pudo aprovechar todo el boom
petrolero del pais. El incremento en sus ingresos fue creciente durante todo el
periodo; inclusive en los afios en que el precio del petréleo se mantudo
relativamente estable (2011 — 2013). Pero también al decrecer el precio del

petréleo, el decrecimiento en los ingresos tuvo un pendiente menor.

Grafico 2 Evolucién del precio del crudo y los ingresos de SGI, 2009-2015.
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Fuente: Elaboracion propia con base a datos de SGI (SGI Ltda, 2016).
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Respecto al comportamiento, desde el afio 2009 al 2015, del niumero y costo de
empleados, precio del barril de crudo, los ingresos de la compainiia, el total de sus
activos y los gastos operacionales, se encuentra que el crecimiento de la empresa
corresponde con el aumento de los empleados contratados, dado que la
consultoria que ejecutaba SGI con Ecopetrol dependia del personal subcontratado
para las labores de interventoria. Adicionalmente, se registraron las mayores
pendientes de crecimiento de personal justo en el 2012, en donde el precio del

crudo tenia su mayor valor.

Gréfico 3. Tenencia del numero de empleados y precio del crudo

TENDENCIA DEL NUMERO DE EMPLEADOS Y PRECIO DEL CRUDO
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Fuente: Elaboracién propia con base a datos de SGI (SGI Ltda, 2016).
Por otro lado, se observa que el costo de los empleados corresponde en perfil de

tendencia con el niumero de empleados, lo que se justifica en el hecho de tener la

misma base de costo unitario para el suministro de mano de obra para la
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ejecucion de los proyectos de gestoria técnico administrativos subcontratados por
Ecopetrol.

Grafico 4. Perfil de tendencia de costo y niumero de empleados
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Fuente: Elaboracién propia con base a datos de SGI (SGI Ltda, 2016).

Se verifico la existencia de periodos en los que el perfil de crecimiento del nimero
de empleados no correspondia con el aumento de la pendiente de la tendencia en
el tiempo de los ingresos. Es decir, para el periodo 2009 al 2011, la empresa
registr6 un incremento en la pendiente de los ingresos que no significé un

aumento de la tendencia del numero de empleados.
Sin embargo, se observa que para el periodo 2012 al 2013, justo cuando mejor se

situaba el precio del barril de crudo y los proyectos petroleros en Colombia, la tasa

de crecimiento del numero de empleados se incrementd respecto a la misma tasa
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de los ingresos de la empresa. Este comportamiento de asocia a pérdida de
esbeltez empresarial. Aunque cabe resaltar que después del precipito del 2014, el
namero de empleado decrecidé en pendiente casi que igual a la disminucion de los

ingresos.

Gréfico 5. Relacion entre el nimero de empleados y los ingresos de la compaiiia
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Fuente: Elaboracién propia con base a datos de SGI (SGI Ltda, 2016).

La empresa tendié a incrementar mas sus activos que el mismo crecimiento en
tendencia de sus ingresos en el periodo de 2010 al 2012. Para el 2013, el total de
activos registré una disminucion de su pendiente de crecimiento, reflejandose una
mejor relacion entre los activos requeridos para la operacion de la empresa para
lograr tener un mejoramiento de sus ingresos. Sin embargo, en el 2014 la tasa de

decrecimiento de los activos no fue menor que las de sus ingresos. Esto se debe
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al requerimiento operacional de la empresa para el cierre de los contratos de

Ecopetrol, con proyectos en liquidacion.

Grafico 6. Variacion de los ingresos y del total de activos
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Fuente: Elaboracion propia con base a datos de SGI (SGI Ltda, 2016).

Respecto a la relacién entre los gastos operacionales y los activos se encontrd
que para el periodo 2009 al 2010 los gastos operacionales venian en disminucion
respecto al crecimiento de los activos. Y, durante los afios 2010 al 2012, ambas
variables tuvieron una pendiente de crecimiento similar creciente. Al igual que el
altimo intervalo comprendido desde el 2013 al 2015, en el que la tendencia fue
decreciente para ambas variables. Se verific6 claramente que la no
correspondencia para el primer periodo (2009-2010) se debe a la no fiabilidad de
los estados contables, dada su existente falta de estandarizacién para ese
periodo. Anomalia que ha venido desapareciendo con el cumplimiento actual de

las normas NIF.
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Gréfico 7. Variacion del total de activos y gastos operacionales

VARIACION DEL TOTAL DE ACTIVOS Y GASTOS OPERACIONALES
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Fuente: Elaboracién propia con base a datos de SGI (SGI Ltda, 2016).

Por otro lado, durante el afio 2010 se requiri6 menos activos para la obtencién de
los mismos ingresos, v, al corte del 2012, porcentualmente se necesitd hasta un
44% mas de activos para la obtencion proporcional de los ingresos. Es decir, no
se hubieran requerido 44% adicional para poder tener los mismos ingresos. O
mejor aun, Ecopetrol hubiese podido realizar los mismos proyectos sin necesidad
de pagarle a SGI 44% adicional. Respecto al periodo 2014-2015, los proyectos
venian en decrecimiento, pero, el cierre de los mismos requeria de recursos
fisicos y humanos (camionetas, radio teléfonos y computadoras), sobre todo para

su liquidacion.
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Gréfico 8. Proporcion total de activos e ingresos

PROPORCION TOTAL DE ACTIVOS E INGRESOS
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Fuente: Elaboracion propia con base a datos de SGI (SGI Ltda, 2016).

Ahora, referente al total de activos y gastos operacionales, se observé que los
gastos operacionales correspondian a los requerimientos administrativos como
personal logistico y contable de contratacion directa de SGI no pagado por

Ecopetrol, papeleria, servicios publicos y mantenimiento de los inmuebles.

Los gastos operacionales crecieron desde el 2010 hasta el 2012, en la medida que
también, fueron creciendo los activos. De hecho, este crecimiento se asocio a las
necesidades propias para el desarrollo y ampliacién en la cobertura en gestion
técnico administrativas de los proyectos. No obstante, en el periodo 2012 a 2015,
los gastos operacionales decrecieron en mayor proporcion al total de activos,

debido a que estos no los pagaba Ecopetrol y a que el cierre de los proyectos

56



dependia en gran medida de personal técnico especializado de campo junto con

su transporte en camioneta y radio telefonia.

Grafico 9. Proporcion de gastos operacionales y total de activos
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Fuente: Elaboracién propia con base a datos de SGI (SGI Ltda, 2016).

Vale la pena resaltar, que el 2010 no es un afio diciente debido a la confusién
generada por la mencionada desorganizacion de las cuentas de la compafiia. Por
tal razén, registra ese valor exagerado respecto al total de activos. Por lo cual, a
pesar de que los gastos operacionales fueron controlados debido a que dependian
del capital de SGI, es importante verificar tanto los activos y gastos, dado que
posiblemente la empresa tenga algunas practicas asociadas a incompetencia por
costumbres adquiridas debido al sostenimiento administrativo realizado por

Ecopetrol durante la ejecucion de infraestructuras petroleras.
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Tabla 6. Ingresos, activos, gastos operacionales y precio del barril de petréleo entre 2009 y 2015

ANO 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
NUMERO DE

EMPLEADOS 150 180 200 350 740 551 367
COSTO DE

EMPLEADOS (COP | 14.508.678.495 |17.470.622.054 |19.915.379.230 |39.282.273.221 |86.022.860.130 |46.010.425.270 |25.080.100.197
$)

PRECIO DEL

BARRIL (USD $)

62

79

104

105

104

96

51

INGRESOS (COP $)

12.528.293.676

22.998.870.223

40.670.268.856

76.978.539.806

119.375.341.562

88.902.046.877

61.944.135.420

TOTAL ACTIVOS
(COP $)

5.152.026.110

9.072.996.133

22.275.470.301

49.746.037.710

53.572.409.712

44.881.779.853

42.928.778.629

GASTOS
OPERACIONALES
(COP $)

11.337.147.259

3.498.392.204

14.854.700.374

26.764.269.926

11.891.683.867

7.691.104.074

5.018.981.848

Fuente: Elaboracién propia con base a datos de SGI Ltda., Informe contable 2009, 2010, 2011, 2012, 2013, 2014 y

2015, Departamento de Contabilidad S.G.l. Los Valores se encuentran deflactados.
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Ahora bien, teniendo en cuenta los anteriores resultados, surge la necesidad de
realizar andlisis que permitan entender los procesos de eficiencia o ineficiencia
productiva de la empresa SGI. Es por ello que en adelante se describen los

resultados encontrados de la utilizacién del DEA y de la metodologia MMGO.

Para el analisis de eficiencia escala, técnica variable y el indice de Malquim, se
utilizé el software DEAP, que como ya se describio es la herramienta del andlisis
de frontera de eficiencia. Para el célculo se utiliz6 como insumo el numero vy el
costo de los empleados de la empresa SGI Ltda., el precio del petrdleo por barril
en ddlares, los ingresos totales de la empresa, el total de activos y de gastos
operacionales; todos los anteriores para el periodo 2009 — 2015. Los valores se
encuentran en la siguiente tabla. Todos los datos fueron suministrados por el

departamento de contabilidad de la empresa.

No obstante, la simulacion realizada no arrojo resultados aceptables dado que los
estados contables de SGI para los afios 2009, 2010 y 2011 no cumplian
estrictamente los estandares internacionales (NIF). Sin embargo, se pudo concluir
que la empresa registraba ineficiencias en su operacién. Es decir, si bien SGI
obtuvo grandes utilidades durante los periodos de prosperidad petrolera, no
significé que hubiese estado operando con el menor recurso posible para producir
lo mismo o incluso mas. Aunque, cabe resaltar que la empresa durante este
periodo de bonanza no sufrié dafio alguno por dejar de ganar mas. Pero, hoy en
dia, esta ineficiencia adquirida durante el periodo del crudo, tiene como
consecuencia obesidad administrativa y lentitud organizacional. La cual, le esta

impidiendo competir.
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Con el fin de describir los resultados de la metodologia MMGO aplicado para la
empresa SGI Ltda., en lo que sigue se describe el resultado de cada una de las

variables de analisis del modelo explicados anteriormente.

6.1. DIAGNOSTICO GENERAL

Se observa que sélo en tres de los componentes la empresa supera el 60% de la
puntuacion global sobre 100%, y representan a la Gestibn Humana,
Responsabilidad Social Empresarial y Comunicacion en Informacion. Los demas

componentes se encuentran ubicados en el estadio | y estadio 1.

Con puntuacion menores o iguales que el 30% / 100% se encontraron
componentes de Cultura Organizacional, Gestion de produccion o prestacion del
servicio, Exportaciones, Logistica y Direccionamiento Estratégico, siendo este
altimo el que mas esfuerzo requiere por parte de SGI para mejorar su condicion
competitiva; dado que, especificamente impacta de manera significativa las
cualidades corporativas que debe tener una compafia para alinearse en el

escenario actual global.

Por otro lado, a lo largo de todo el diagnostico se observa que las decisiones
sobre el funcionamiento de SGI dependen enteramente de las mismas del
propietario. Adicionalmente, la estructura organizacional posee cargos familiares
en los que no existen procedimientos claros para la seleccion del personal ni su
ascenso. Finalmente, los procesos en la mayoria de los casos, son lentos y con

lineamientos que no aseguran calidad y funcionalidad.

Concretamente, se tiene el siguiente diagndstico por cada uno de los

componentes de competitividad evaluados.
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Gréfico 10. Diagnostico general integral
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la herramienta MMGO.

6.2. ANALISIS DEL ENTORNO ECONOMICO

Las consultas econdmicas se realizan de manera informal, utilizandose medios
basicos como el internet, periddicos y/o revistas. Luego, estos datos son tomados
por el propietario sin el juicio de un profesional especializado y es transmitida a los
directivos medios. Por ejemplo, se tratan temas como el estado de la matriz
energética mundial y sobre las posibles oportunidades de negocio. En ocasiones,
se revisan portales de internet con supuestos avances tecnolégicos y son tomados
como hechos demostrados, cuando son meramente indagaciones vagas e

imaginarias.
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De hecho, en cuanto al analisis del entorno macro, la informacién evaluada se
realiza también de manera informal. Las politicas de gobierno, ambientales y
econdémicas, asi como también, la forma como varian las componentes
econdémicas que involucran la compafia, no permiten establecer o delinear la
estrategia de la empresa. Aun mas, con lo acontecido con el comportamiento
mundial de los precios del crudo, carb6n y metales. La vigilancia de sus
tendencias, si es que existid, sblo se realizaba con base en datos de periddicos o
revistas nacionales que carecian de la profundidad de fuentes con alto nivel

académico y con trascendencia profesional.

La carencia anteriormente descrita también es proyectada en cuanto a la revision
del entorno a nivel regional. ElI entorno sectorial (meso) también es
contextualizado solo por el propietario / duefio, con las mismas adolescencias del
analisis global. Las conclusiones sobre el comportamiento del mercado de
consultoria en la regién Andina y Llanos Orientales colombianos, son producto del
buen parecer del duefio. Y, s6lo en ocasiones son involucrados los cargos medios
para enterarse de las mismas. De hecho, dado que los principales cargos
directivos son sus hermanas, éstas paternalmente y sin ninguna restriccion

reciben como verdad incuestionable lo que su hermano / duefio les informa.

En cuanto a las partes interesadas o “stake holders”, realmente en la empresa no
existe un proposito organizacional por el mantenimiento de la armonia de los
mismos. Se atienden elementos muy basicos para el funcionamiento, como los
empleados y ciertos proveedores que aseguran la operacion administrativa, a
través de una estructura escueta de contabilidad, administracion y tesoreria.

Aunqgue, existe una dependencia que propende por la relacion con la comunidad a
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través de una fundacion sin &nimo de lucro, denominada Fundacién SGI, que
atiende un segmento especifico y reducido de poblacién: el area rural de Cubarral,

en el Departamento del Meta.

Cabe resaltar, que en esta nueva etapa, cuando precisamente la compafiia
requiere de alianzas tecnolOgicas importantes, se han venido presentando
problemas dado que el duefio quiere manejarlas a lo que su parecer como
geodlogo considera; siendo particularmente asuntos de electricidad y energias
renovables. Adicionalmente, estos nuevos contactos en su gran mayoria son
extranjeros y el duefio no maneja el idioma inglés. Peor aun, dado que el
propietario venia acostumbrado al éxito no meritorio de proyectos en el petroleo
que adolecen de caracteristicas personales y como empresa fundamentadas en
diferenciadores competitivos, las pocas personas que pueden ayudarle en este
menester son cuestionadas o tenidas poco en cuenta, por la costumbre del duefio
de ser visto por sus familiares (quienes son sus trabajadores) como la persona

exitosa que supera en inteligencia a los demas.

En el medio donde SGI crecid, practicamente no existian competidores. Las
empresas fueron creciendo en la abundancia del crudo y mediante acuerdos pre
concertados entre los planeadores de Ecopetrol y las empresas de consultoria en
proyectos de infra estructura petrolera. Los contratos eran repartidos y rotados
ciclo a ciclo, de acuerdo a los periodos de contratacion, satisfaciendo
convenientemente el grupo cerrado y reducido de empresas petroleras. Sélo era
cuestion de tiempo para que le empresa fuese aumentando sus utilidades y
mediante la forma como se valoraba el perfil para su contratacion futura, que
dependia en demasia de la experiencia especifica en crudo, a su vez manipulada
por los planeadores de contratos; si el petréleo sostenia un precio elevado, la

empresa aseguraria permanentemente sus ingresos futuros.
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De aqui que, las tarifas de los proyectos no eran fijadas con base en estrategias
elaboradas, sino producto del desperdicio del Estado colombiano en su descontrol

por sobre pagar los servicios y proyectos petroleros.

Gréafico 11. Andlisis del entorno econémico
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la herramienta MMGO.

6.3. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
No se realiza proceso de planeacion con formulacion de escenarios. La compaiiia

ejecuta un proceso basico de prevision anual que se enfoca principalmente a los
menesteres administrativos, como: oficinas, vehiculos, salarios, personal, etc. No
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se verifican o simulacibn escenarios que prevean posibles cambios en el
comportamiento del entorno. Estas labores de control basico son realizadas por la
gerencia administrativa y regularmente son revisadas por su hermano (propietario)

quien cuestiona principalmente la carencia de austeridad de los gastos.

Por otro lado, la empresa ni siquiera tiene personal expertos en planeacion, esta
se realiza con base en la experiencia del duefio y de su hermana, siguiendo la
tendencia anual de lo planeado histéricamente, con ajustes contables, tributarios y
legales, sugeridos por la Contaduria principalmente, y preguntando a las
dependencias de proyectos e ingenieria sobre qué estimacion creerian tener para

el préximo afio.

De hecho, la utilizacién de indicadores para la evaluacion de la planeacion, es
practicamente nulo. EI propietario mentalmente revisa la facturaciébn por
dependencias y de acuerdo al avance por proyecto y/o la temporada durante el
afo, da indicaciones sobre qué acciones tomar. Es claro que, al ni siquiera existir
indicadores, tampoco no existen mecanismos de auditoria para ajustar los

Mmismaos.

En cuanto a la informacion fisica o computacional utilizada para la planeacion,
corresponde a los datos histéricos que han venido funcionando “bien” (a excepcién
de lo sucedido con la caida del precio del crudo a finales de 2014) como son las
estimaciones presupuestales y los recursos de personal, principalmente. El resto
de datos que son parte del soporte de planeacion corresponden a recuerdos,
experiencias y cifras que el duefio tiene en su mente, y que sirven para la
estimacion. Evidentemente, las decisiones cruciales de planeacion son tomadas

por el propietario, y no hay manera cuantificable de soportar las mismas.
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Respecto a las finalidades corporativas como lo son la mision, visién y objetivos,
se establecieron mas para cumplir los requisitos necesarios para la certificacion de
la compania, y aunque, dan a conocer caracteristicas del negocio en el cual se
desempeiia, no fueron trazadas realmente con base en un estudio detallado
interno y externo, ni mucho menos, han sido ajustados durante la vida de la

empresa.

En otro aparte, tal como se mencionoé el sistema de finalidades, se conform6 mas
como un requisito para la certificacion de la empresa; de aqui que, no existe
claridad en la vision corporativa ni conocimiento generalizado en la compafia que
permitan formular, ajustar o cuestionar la mision, vision y objetivos, incluyendo la
forma adecuada de administrar las ambivalencias, diferencias o conflictos. Dado
que el sistema de finalidades estd estructurado mas como un requisito, la
comunicacién de la mision, vision y objetivos, se hace para cumplir con lo
establecido normativamente, y corresponde a la publicacién en cartelera y en la
certificaciébn por firmas de asistencia que se comunica a los empleados la

informacion de las finalidades.

Consecuentemente, los valores corporativos a pesar de ser parte de
documentacion legal requerida para la certificacion de la compafiia, no son el
resultado de un estudio interno y externo estricto, y se asocian mas, a un
cumplimiento obligatorio. Por lo cual, la promulgacion de los mismos se hace de
manera informal en el sentido de ser mas un cumplimiento de formatos de registro
de firmas de asistencia de su socializacion. Es mas, por parte de la gerencia no

existe intencién de promover y promulgar los valores corporativos. En la practica,
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Su ejecucion es mas correctiva y apunta mas a la sancion disciplinaria de la falla

de algun colaborador.

A pesar de que los valores corporativos no son producto de un estudio formal sino
del cumplimiento normativo para la certificacion de la compafia, de manera
informal, la empresa incentiva y sanciona los valores de convivencia comunes que
debe tener una persona para armonizar en conjunto y no afectar la integridad de la
corporacion, basicamente fundamentados en valores universales de la ética. Por
lo cual, durante el proceso de seleccion, son tenidos en cuenta este tipo de
valores. De hecho, esta actividad se traslada de manera indirecta desde la
gerencia y sus colaboradores, y es sancionada socialmente cualquier desviacion
en el comportamiento. Incluso, aquellos empleados que han sido sorprendidos en
hurto, sobornos, etc., por parte de la gerencia, se han despedido inmediatamente.

Realmente, al no existir una estructuracion de los valores corporativos, la
concepcion que se tiene de ellos es que son un mecanismo para la convivencia y
proteccion de la integridad econdmica de la empresa. Pero, como no hay guias de
gué debe tener cada empleado o individuo constituyente de la compaiiia, para que
ésta sea mas competitiva; es decir, no solo lo que a juicio ético deber ser un
trabajador; no se reconocen los valores como una ventaja competitiva. Lo que
lleva a que la empresa no tenga herramientas para medir que caracteristicas debe
tener una persona, para que de acuerdo a la naturaleza de SGlI, le genere

ventajas competitivas.

A pesar de que los valores corporativos no estan estrictamente conformados de
acuerdo a la naturaleza misma de SGl, si existen unos lineamientos basicos de

comportamientos o0 requerimientos éticos, estructurados como politicas de la
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empresa, que son comunicados como cumplimiento normativo para sostenimiento

de la certificacion de calidad de la compaiiia.

Referente a la evaluacion de las estrategias de la compafiia, en estos momentos,
la empresa fundamenta la misma teniendo en cuenta sélo el flujo de caja y los
ingresos. Es la manera que el propietario considera mas apropiada para verificar si
la compafia va por buen camino. También, como las estrategias son basicamente
empiricas, y dependen en lo absoluto del duefio, no existe mecanismo alguno para
determinar cual, como y cuando se estd empleando alguna, y mucho menos,
realizar control sobre ellas. Por lo tanto, no se puede determinar patrones de
funcionamiento o efectividad de las estrategias, ni mucho menos determinar si la

version original de la misma permanece vigente dados los cambios del negocio.

Los lineamientos estratégicos son expresados de una forma no clara, se enuncian
como requerimientos para el andamiaje de los proyectos y la interaccion con los
grupos de interés obedece mas a necesidades, e incluso en ocasiones, a
inmediateces, para poder mitigar un problema derivado de una planeacion
detallada. No existe un procedimiento para la formulacién sistemética de las
estrategias a través de matrices y vectores que intente armonizar los
requerimientos hacia las partes interesadas. Tampoco existe una identificacion de

los segmentos de mercado con base en estudios formales.

La identificacién de oportunidades las realiza directamente el propietario a través
de su experiencia y conocimiento, y con base en sus practicas exitosas historicas,
decide a qué negocio diferente debe empezar a invertir, de acuerdo a informacién
que él mismo revisa en revistas, periodicos o publicaciones, y de esta forma,

segmenta el mercado y diversifica el negocio.
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Finalmente, aunque la empresa cuenta con un sistema de informacion
computacional que permite registrar las transacciones, so6lo sirve para realizar
revisiones basicas trimestrales y hacer las entregas contables legales. Si el
sistema de informacion gerencial estuviese alineado y vinculado con la estructura
estratégica (que tampoco estad definida formalmente), sirviera para la toma de
decisiones estratégicas. Por lo cual, se puede asegurar que el sistema de
informacion gerencial (SIG) no tiene ningun tipo de vinculacién con las estrategias,
y sOlo sirve para que el propietario tenga argumentos mentales para su toma de

decisiones.

Grafico 12. Andlisis de direccionamiento estratégico
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VARIABLE:
ESTRATEGIAS
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la herramienta MMGO.
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6.4. GESTION DE MERCADEO

La forma en la cual la empresa verifica como esté funcionando, es basicamente, a
través de sus ingresos. Por lo cual, la vigilancia permanente de cuanto se esta
vendiendo o facturando, les da indicaciones al duefio sobre cémo opera la
compafia. Sin embargo, en mejoria a su situacion actual, SGI deberia intentar
considerar las necesidades tanto de los clientes como de los actores sociales, v,
mediante retroalimentacion, determinar qué tan satisfechos por el servicio o el
proyecto ejecutado han quedado, con el fin de determinar si se estan cumpliendo

0 sobre pasando sus expectaciones.

De hecho, el plan de mercadeo no se encuentra documentado, pero, la empresa
realiza actividades relacionadas a un periodo de proyeccion maximo un afio, en
los sectores estatal y privado, en los segmentos comercial, hospitalario, escolar,
universitario, hotelero, etc.; y también, a través de eventos privados o estatales en
donde se reunen gremios, corporaciones Yy empresas. Aunque, resulta
conveniente documentar formalmente las proyecciones de mercadeo a por lo

menos cuatro (4) afios.

En cuanto al control de plan de mercadeo, este se realiza: informalmente y sin
documentacion. De manera que, no es posible verificar si realmente se esta
realizando vigilancia correcta a la manera como se ejecuta el mercadeo. Por
ejemplo, cada tres meses, se verifican las presentaciones empresariales, los
pendones de los eventos, los formatos de portafolio de servicio, etc. Por lo tanto,
es necesario realizar control formal y documentado de los planes de mercadeo,
ejecutando las medidas de correccion requeridas para el correcto funcionamiento

de la mencionada proyeccion.
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En otro aparte, la investigacion de mercado la realiza el propietario, consultando
periddicos, revistas especializadas o bases de datos, en la cual identifica ciertas
variables de mercadeo, que le permiten tener fundamentos para su toma de
decisiones. Como tal, no se realiza consulta externa en estudios formales de
mercado para la verificacion de aquellas variables que se relacionen con la

estrategia de mercadeo aplicable al segmento de negocio de SGI.

Adicional a la mencionada mejora, se requiere que la empresa ademas de
consultar, realice estudios de mercadeo aplicables a la compafia. Aunque es
preciso sefialar que, a través de base de datos, la empresa investiga sus clientes
o posibles clientes, con el fin de determinar sus necesidades, y qué tanto pueden
ser satisfechas con los servicios o proyectos que SGI brinda. Sin embargo, se
requiere de un control minucioso que permita conocer el comportamiento detallado
de los clientes en su segmento de mercado, con base en registros propios de
estudios realizados por la compafiia, acompafiados de la informacion derivada de

las bases de datos consultadas.

El mercado objetivo se establece de acuerdo a la experticia y caracteristicas
particulares ventajosas de SGl, y teniendo en cuenta qué y cuales son los clientes
beneficiados y necesitados de la oferta de la compafiia. De aqui que la empresa
aungue tiene ubicado el mercado objetivo, no existe un control adecuado sobre lo
gue se espera obtener en el segmento de mercado; asi como tampoco, se tiene
certeza de si las actividades que se realizan son las requeridas para el buen
funcionamiento del mercadeo. Evidentemente, para que se pueda mejorar este

aspecto, es importante conocer al detalle, con estudios propios y alimentados por
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informacion certificada externa, como es el comportamiento de requerimientos de

compra de los clientes del negocio de SGI.

Respecto al ciclo de vida del cliente, éste se desconoce. No se tiene informacion
formal, ni estudio de detalle que permita saber con certeza cuanto tiempo se
dispone para que la empresa pueda seguir ofreciendo sus servicios y proyectos.
Aunque lo consultado en bases de datos, periodicos y revista especializadas,
permite tener una idea de cOmo se esta reorganizando la matriz energética
mundial y su repercusion en el pais, no se tiene la minucia de la evolucion
particular de los clientes de SGI y su ciclo de vida. De esta manera, surge la
necesidad de conocer realmente el ciclo de vida de los clientes y establecer
acciones por parte de la empresa para que se fidelice a los mismos, mediante la
satisfaccion plena de sus necesidades; adicionalmente, se deberd tener
retroalimentacion de esta satisfaccion y controlar o corregir cualquier anomalia

que llegue a presentarse.

Por otro lado, la manera como se desarrollan servicios o portafolio de proyectos,
se fundamenta en las necesidades detectadas por el propietario, basado en su
experiencia, experticia e indagacion permanente de la evolucién de la matriz
energética mundial, a través de la revision revistas especializadas, periédicos,

bases de datos, o informacion de gerentes de compaiiias del sector.

Sin embargo, no se realiza investigacion formal a través de equipos de trabajo de
SGI o de contratacién externa de asesoria profesional en el area. De alguna
forma, esta falencia se mitiga un poco dado que la empresa realiza alianzas con
fabricantes internacionales que trasladan sus avances tecnolégicos a la compaifiia,

con lo cual, se dispone de ventajas competitivas avanzadas, que indirectamente
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permiten cubrir o superar las necesidades de los clientes en el pais, incluso por su
mejor costo. Sin embargo, es necesario que SGI, realice investigacion propia de
mercado para identificar qué tipo de innovacion o proyecto / servicio requiere su

segmento de clientes.

Especificamente, la etapa del ciclo de vida depende mas del avance tecnoldgico
de soporte de las soluciones en servicio o proyecto de SGI. Por un lado, se
determina el menor costo de la tecnologia o mejor costo de la nueva solucion. Por
el otro, se tiene la prediccion de la evolucién de la matriz energética mundial y de
los requerimientos de los clientes en los diferentes sectores industriales y
comerciales. Esta ultima prediccidon establece un periodo de vida para el servicio o
proyecto de SGI bastante estable, pero, lo asequible de la tecnologia desde el
punto de vista de recuperacién econdémica hace que el servicio o proyecto tenga
un ciclo de vida cambiante o poco predecible. Por lo cual, en este sentido se debe
realizar estudios que permitan determinar con exactitud cual es la etapa de ciclo
de vida del ofrecimiento de SGlI, para verificar qué diferenciadores son necesarios
para asegurar la fidelidad futura de sus clientes.

En referencia al sistemas de costos de la empresa SGl, la estimacion del precio se
hace teniendo en cuenta los costos de cada proyecto o servicio, las utilidades
esperadas y los gastos administrativos; el propietario indaga cuanto es el precio
del segmento de mercado y sobre ese ajusta la tarifa final. Este proceso se hace
incluso antes de iniciar una nueva linea de negocio. En el caso de que la tarifa de
SGI esté por encima del precio en el mercado, se decide no adentrarse en el
proyecto o servicio. Esto aplica en ciertas areas del pais que por su condicion
portuaria, resulta imposible competir, dado que la sede principal de SGI estéa en el
centro de la nacion. El ejercicio de determinacion de costos por lo tanto es

totalmente empirico, no existen expertos en la compafia ni se contrata asesoria
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externa para efectuar esta actividad. Por lo cual, se hace necesario delegar esta
funcion por parte del propietario a un experto (contratando personal idoneo para
esta actividad) en la determinacion de los costos de los servicios o proyectos, o en
su defecto, asignar esta labor a una asesoria externa. Con la salvedad de que no
sera un proceso estatico sino permanente y continuo, de revisién y ajuste de los

costos.

De aqui que, la estrategia de precios se fundamenta en los costos, posibles
ingresos, cuanto se espera tener de utilidades, gastos de la administracién de la
compafia, y se hace de manera empirica, fundamentada en la experiencia y
experticia del duefio, con base en su criterio y los datos que él solicita a los
departamentos de contaduria, indagando en medios oficiales y los tiempos de los

departamentos de ingenieria y proyectos.

Es necesario que la estrategia de precios se fundamente en los requerimientos
que vayan estableciendo el mercado y las exigencias internas de la compafiia. En
cuanto a los ajustes en los precios, se realizan principalmente por los costos
requeridos para la prestacion de los servicios o0 la ejecucion de los proyectos,

como el valor de los materiales y equipos, e incluso, la mano de obra, entre otros.

Sin embargo, la compafiia confia en que en el segmento de mercado en el cual
decide competir, el precio que oscile por razones de competencia, puede ser
ajustado dada la holgura prestablecida en la determinacién de su tarifa. Pero,
como el procedimiento de determinacién del precio es empirico, no se tienen las
herramientas suficientes para responder efectivamente a los cambios en el
mercado por la competencia. Por lo cual, se requiere establecer un procedimiento

formal y estructurado para la determinacion de sus tarifas, con el fin de poder
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garantizar mayor versatilidad y brevedad en el ajuste de los precios cambiantes,
debido a la competencia de mercado.

Por otro lado, en las areas o zonas determinadas para la venta de servicios o
soluciones con proyectos de ingenieria, se dispone de vendedores que atienden
directamente a los clientes. Pero no existe una planeacion estructurada de ventas,
gue se plantee por cada uno de los segmentos o subregiones. En parte, porque
los gastos asociados a los servicios de ventas se consideran variables en la
estructura de costos y se cargan a cada proyecto o servicio, o que no obligaria a
la compafia, en teoria, a tener un punto de equilibrio por zona. Sin embargo, la
estructura de distribucion asociada a los proyectos que se ejecutan no esta bien
definida y tiende a ser sin procedimiento e improvisada. Esto est4 causando que la
holgura econdmica que se logra obtener en el establecimiento de la tarifa, se
pierda en ocasiones; o se sacrifique la calidad vida de los empleados, al intentar
reducir costos desmejorando los viaticos y herramientas por proyecto o servicio.
De tal forma que se requiere el establecimiento de una estructura de distribucion
que fortalezca la ejecucion de los proyectos y servicios, optimice los costos y
entregue mayor beneficio a SGI, de acuerdo a los requerimientos de mercado,

fundamentado en controles que aseguren su buen funcionamiento.

Ademas, la labor de distribucion de los equipos y productos requeridos por
proyecto o servicio se realiza en forma directa, sin la verificacion o
retroalimentacion de como se esté realizando el proceso. Con el agravante que la
manera en que se esta ejecutando esta actividad no estd asociada a una
estructura formal, ajustada y revisada, con mucha improvisacion y con faltantes en
detalles que se manifiestan en demoras y reprocesos. Evidentemente, este

problema afecta calidad final del entregable y no permite tener control sobre el
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canal utilizado. De aqui que, se requiere una mejora completa de este descriptor
de competitividad.

Cabe la pena resaltar que, después de la caida del precio del crudo a finales de
2014, y la terminacion nacional de los contratos de interventoria de Ecopetrol el 31
de marzo de 2016, la empresa despidio a todo el personal técnico subcontratado a
Ecopetrol y dispone de un remanente administrativo (algunos técnicos) para su
nueva linea de negocio en energia renovables. Es asi que, dispone de ellos como
vendedores libres o “free land”, que en la mayoria de los casos, ni siquiera tienen
profesiones que se relacionen con las lineas de negocio que sobreviven en SGl,
fuera de las energias no renovables. Por lo cual, se dispone de vendedores sin
entrenamiento, conocimiento, experticia y experiencia; y aunque, estan
presupuestados dentro del costo variable del servicio o proyecto en venta, no se
tiene control sobre los mismos y de sus resultados. Por lo tanto, para mejorar en
este aspecto, se necesita que la fuerza de ventas de SGI sea planeada, orientada,
promovida y controlada; de tal manera, se disponga de personal que realmente
tenga la formacion, experiencia y capacidad para obtener el mayor beneficio para

la compaiiia de acuerdo a los requerimientos del mercado.

Consecuencia de la poca estructuracién anteriormente mencionada, se tiene que
la publicidad se realiza esporadicamente, no se planea la misma y no existen
mecanismos de control sobre la efectividad en su ejecucidén. No existe analisis de
correlaciéon entre la inversion en publicidad y el reflejo en el incremento de las
ventas. Por lo tanto, se necesita que en lo referente a la publicidad, se realice
planeacién, determinandose las actividades, periodicidad, fechas claras, poblacion
a cubrir, recursos econdmicos y humanos requeridos, con el fin de estimar y
generar incrementos en los ingresos resultado de una adecuada divulgacion de las

caracteristicas de los servicios y proyectos de SGI; asi como también, del control
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que debe existir sobre la actividad publicitaria de acuerdo a los resultados

obtenidos y esperados.

Incluso, fuera de los pocos lineamientos de mercadeo, recordando que su
establecimiento no es formal ni estructurado, la presentacion de promociones y/o
publicidad se hace por solicitud de algun cliente en particular o por requerimientos
de la competencia en cierto sector o zona que se prevé tiene un potencial
considerable para las ventas de la compafiia. Lo anterior obliga a la realizacién de
promociones basadas en un plan estructurado, y este ultimo, fundamentado en
estudios de mercado. De tal manera, que los resultados esperados sean
verificados, y en consecuencia, se deriven acciones de ajuste y control de los

mismos.

Sin embargo, es importante sefialar que SGI muestra interés y destina recursos
para la participacion en eventos organizacionales de ferias y muestrarios
empresariales, con el fin de dar a conocer o afianzar su posicién en el mercado de
consultoria en ingenieria. Pero, esta participacibn no obedece a un proceso de
planeacién estratégica. Por lo cual, no se tiene forma de cuantificar el impacto o
beneficio para la compafia. De tal manera que, se requiere inicialmente
estructurar esta participacion en eventos, mediante una planeacion corporativa; y
posteriormente, cuantificar la efectividad de estas labores; y, dependiendo de los

resultados, se determinen las acciones correctivas para mejorar este accionatr.

Se aclara que, no se realizan actividades de promocion y ventas en la compaiiia.
Se cuenta con vendedores en las regiones o0 sectores considerados potenciales
para el impulso de los ingresos de la compaifia, pero, sin ningun tipo de

planeacion o estructuracion de la promocion de ventas. Ademas, se tiene un
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incentivo para cada vendedor que corresponde a un porcentaje de un digito sobre
el valor total del servicio o proyecto; pero, no existen garantias dentro de la
empresa para el fortalecimiento de este departamento, en cuanto a la formacion y
soporte de los vendedores. Es asi que, se requiere no solo implementar labores
promocionales de ventas, sino también, la verificacion de los resultados de las

mismas con su respectivo control.

Por otro lado, las actividades que propenden por las relaciones publicas se
efectlan de manera esporadica, y son efectuadas por el propietario. Ademas, no
son el resultado de una planificacion anticipada, y por lo tanto, la empresa no tiene
manera de cuantificar cual es el beneficio final de estas labores. Por lo cual, para
el mejoramiento de este descriptor de competitividad se requiere que se
planifiguen formal y estructuradamente este tipo de actividades de relaciones
publicas, junto con la verificacion de su efectividad para la organizacion; y
también, que sean involucradas todas la personas de la compafiia, previamente
formadas para este tipo de reuniones, a fin de que la empresa crezca y evolucione

a nivel de organizacion.

En cuanto a los presupuestos destinados a mercadeo, la compafia no cuenta con
una planeacion estratégica de mercadeo directo sobre sus clientes. Basicamente,
esta carencia obedece a la no tenencia de una base de datos que sea producto de
una labor interior especializada para tal fin, dentro de la empresa; ni por la
contrataciéon externa de este recurso. Lo cual, se necesita de un plan y
presupuesto de mercadeo directo, con los controles requeridos derivados de la

evaluacion de la asertividad de sus resultados.
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Aunque la compafila reconoce que para su mercadeo y competitividad el
“‘merchandising” es vital, lo realiza esporadicamente. Siendo parte de las mismas
actividades que realizan sus aliados estratégicos tecnolOgicos internacionales en
el pais, que aprovechando la sede de SGI, la utilizan como puente local de
exhibicién. Pero, lo anterior no es suficiente para el desarrollo de este descriptor
de competitividad. De tal manera, que se requiere que el “merchandising” se
estructure como una planificacion que asegure continuidad a la actividad,
destinando recursos econdmicos y humanos, asi como también, se establezcan
controles accionarios derivados de la retroalimentacion de la verificacion de su

efectividad para la empresa.

De hecho, dada la fragilidad en la infraestructura de la empresa en cuanto al
enfoque directo y final del consumidor, no existe en la compafiia un programa que
intente realizar fidelizaciéon del cliente. De hecho, tampoco existen recursos
econémicos para este fin, ni empleados formados para atender estos
requerimientos. Evidenciado lo anterior, es necesario el establecimiento de una
filosofia organizacional conformada formalmente, que propenda por la fidelidad del
cliente, basada en la destinacién de recursos por parte SGI y asegurando personal
preparado para ejecutar esta labor; como también, controlando la efectividad de
los resultados que se esperan obtener, mediante acciones mitigatorias de ajustes
a las desviaciones del programa.

Finalmente, cabe resaltar que la evaluacion del servicio ofrecido por la empresa,
no se encuentra estructurada como procedimiento formal. Sin embargo, es posible
tener una idea muy aproximada de qué tan bueno es un servicio o proyecto
ejecutado, teniendo en cuenta las no conformidades o quejas generadas por los
clientes. Con base en lo anterior, se precisa que la calificacion es denotada como

buena, justificado esto también por la calidad y no aplicacion de polizas de
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garantia por defectos. Por lo cual, para mejorar este indicador de competitividad,

es necesario establecer inicialmente un procedimiento de evaluacion del servicio

que constate la bondad del mismo, y posteriormente, realizar todas las acciones

por parte de la empresa para asegurar que el servicio sea calificado como

excelente.

Grafico 13. Analisis de gestion de mercadeo
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la herramienta MMGO.
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6.5. CULTURA ORGANIZACIONAL

Respecto a la cultura organizacional, se inicia la evaluacién con lo correspondiente
al liderazgo. Respecto a este, se tiene que existe documentacion de las
responsabilidades de alta gerencia. Sin embargo, en la practica son concertadas
por el propietario y sus hermanas, y ejecutadas por el duefio. Adicionalmente, no
son cumplidas de manera completa, dado que lo escrito o registrado no es
auditado y obligado por un ente neutral, que no dependa del propietario. Por lo
tanto, es importante establecer que las responsabilidades de la alta gerencia,
ademas de ser documentadas deben ser informadas a todos los interesados e
involucrados, asi como también, implementar un mecanismo que garantice que lo

pactado sea cumplido totalmente.

Cabe resaltar, que la intencion de la gerencia por garantizar cultura de armonia en
el trabajo, se consolida de manera informal. Pero, dado que no existe un
mecanismo estructurado no se puede verificar si realmente se esta materializando
la mencionada intencion. Realmente, no es posible identificar qué acciones por
parte de la alta gerencia se estan enfocando hacia la creacion de concordia en el
trabajo, a pesar de que la buena intencién existe por parte del duefio, pero se
mezcla con otras directrices corporativas. De aqui que, se requiere que el buen
propésito de generacién de fraternidad funcional en la empresa, sea tangible a
través de acciones especificas que la justifiquen y demuestren; adicionalmente, no
debe ser segmentada esta verificacion en ciertas areas o departamentos, sino

que, se debe constatar en toda la compaiia.

De aqui que, existen acciones dentro de la empresa para generar impulso al
liderazgo, pero, como no se estan realizando de manera formal y estructurada, no

es posible constatar su impacto en los individuos o areas de la compafia. Por lo
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tanto, ademas de formalizar la metodologia para promocionar el liderazgo, deber&a

garantizarse que sus frutos sean reconocibles en la totalidad de la organizacion.

No existe en la compafia de un sistema de diagnostico de la cultura
organizacional. De hecho, no existe manera formal estructurada que permita
conocer en qué estado se encuentra la organizacion a nivel de su cultura. Por lo
tanto, se debe primero implementar un procedimiento organizado que caracterice
el estado de la -cultura organizacional, y luego, garantizar que las
recomendaciones y los ajustes derivados del diagndstico, sean atendidos

perfectamente por toda la organizacion.

Por otro lado, dentro del analisis realizado al manejo de la autoridad y autonomia,
se encuentra que no existen labores especificas encaminadas y que propendan
por ellas. Por lo cual, se requiere inicialmente establecer un procedimiento que
garantice las actividades pertinentes, y adicionalmente, que estas acciones sean

ejecutadas perfectamente en toda la organizacion.

En consecuencia, los objetivos de la organizacién son administrados directamente
por el propietario de la empresa, y a pesar de estar documentados y registrados,
no existe una metodologia para hacer que la organizacién cumpla los mismos a
nivel de los individuos que la conforman. Lo cual, seria ejecutable si se
estableciera un procedimiento a través de grupos dentro de la empresa, enfocados
a encontrar la mejor manera de conseguir los objetivos corporativos. Es asi que,
se requiere que esta conformacion de equipos de trabajo cumpla con la labor

definida, pero también que funcione.

82



Esta carencia organizacional, se refleja también en la no existencia de un
mecanismo que permita procesar y administrar las iniciativas de los trabajadores,
y por lo tanto, no hay forma de dar respuesta estructurada y garantizada a sus
solicitudes. De aqui que, SGI deberia ademas de dar garantia de respuesta a las
mencionadas iniciativas del recurso humano de la compafia, utilizar
procedimientos funcionales que aseguren que estas contestaciones se hagan

perfectamente.

En otro aparte, es importante sefalar que el duefio de la empresa visualiza por
cada uno de los empleados planes de desarrollo profesional en cada area de
trabajo dentro de SGI; y, en la medida en que el trabajador vaya demostrando
entereza, interés y disciplina, el propietario (gerente) destina recursos econdémicos,
y de otra indole, para apoyar dicho crecimiento. Sin embargo, no existe un plan
formal para incentivar este desarrollo, y se hace de manera empirica. Por lo tanto,
se requiere que sea evidenciado con un procedimiento (por especialidad laboral y
area dentro de la compafia) que propenda por el desarrollo del trabajador, y
ademas, se garantice que el mencionado plan sea ejecutado perfectamente.

En cuanto al retiro laboral, dadas las condiciones de contratacion de Colombia,
como las leyes asociadas no lo exigen, no existe un programa destinado a este
requerimiento. De hecho, el personal que labora en la compaiiia tiene rotacion.
Tanto la mano de obra no calificada como la profesional o técnica especializada,
realiza ciclos de contratacibn por servicios y proyectos; pero, no existe ni
obligacién por parte de SGI, como tampoco, interés por parte del trabajador, de
permanecer dentro de la compafia toda su vida laboral. Sin embargo, a nivel de
procedimiento y estructuracién estandarizada de la manera de realizar las cosas

dentro de la empresa, se recomienda que SGI elabore un plan de retiro laboral;
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previendo los casos en los cuales apliqgue, como con la mano de obra
administrativa que tiende a permanecer dentro de la compainiia.

Resulta importante precisar que, los diagnésticos, consultoria, disefios y ejecucion
de proyectos de ingenieria, se ejecutan con base en la normatividad nacional e
internacionalmente aplicable. Sin embargo, las actividades técnicas especializadas
no han sido referenciadas a nivel de procedimiento respecto a las mejores
practicas nacionales e internacionales. Por lo cual, ademas de cumplir con el
mencionado menester, se debe garantizar que después de implementada la

referenciacion, ésta funcione perfectamente.

Por otro lado, el propietario cree con certeza que la mejor manera de reconocer el
desempefio de un individuo por sobre pasar los objetivos organizacionales, es
apoyarlo en tiempo y recursos en su crecimiento como profesional. Por lo tanto, en
la medida de lo posible auspicia al empleado con créditos para formacion técnica o
universitaria, a fin de que la persona crezca, e indirectamente beneficie a la

comparfiia con su conocimiento.

El duefio considera que el reconocimiento econdémico como tal no es la manera de
incentivar, valora y hacer crecer a un ser humano; pero, si es posible, también
impulsa a que el empleado tenga una mejor asignacion de cargo, y que ésta
nueva denominacion tenga un incremento salarial; pero, que este beneficio
econémico sea una afiadidura del mejor perfil laboral. Como este procedimiento
de reconocimiento es empirico y depende de la perspectiva personal del duefio de
SGI, se requiere establecer un plan estructurado y formal para implementarlo a

todos los individuos dentro de la empresa, y que ademas, funcione perfectamente.
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Respecto al entorno laboral, ante situaciones de mal ambiente de trabajo que
afectan a los empleados, se realizan labores no formales para mitigar aquellas
situaciones que estén perturbando la salud mental de los mismos. Basicamente,
como no existe un procedimiento formal para afrontar esta problematica, la
atencién se hace personalizada e individual, y se intenta de manera empirica
establecer las razones por las cuales se estd generando un ambiente nocivo para
las personas. Sin embargo, esta manera informal de manejar estas situaciones,
debe sustituirse por un procedimiento estructurado, que ademas garantice la

asertividad perfecta de dicho plan.

Finalmente, en referencia al apoyo y auspicio al respecto y dignidad humana,
aunque sea de manera informal, en SGI existe la conciencia colectiva de valorar
en demasia a las personas. La naturaleza del duefio y sus hermanas, los hace
enfocarse de manera muy carismatica hacia el bienestar y trato a los empleados.
Sin embargo, la forma de promocionar el respeto y la dignidad se ejecuta
empiricamente. Por lo cual, es necesario que se realice la mencionada promocion
a través de un procedimiento formal y estructurado, con la garantia de que su

desemperio y asertividad sea perfecto.
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Grafico 14. Analisis de cultura organizacional

VARIABLE: LIDERAZGO

VARIABLE: PARTICIPACION
Y COMPROMISO

VARIABLE: DESARROLLO Y
RECONOCIMIENTO

VARIABLE: CREACION DE
UN ENTORNO VITAL PARA
TODOS LOS...

5,00 10,00 15,00 20,00 25,00 30,00 35,00 40,00

Fuente: Elaboracién propia a partir de la herramienta MMGO.

6.6.ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Existe una estructura documentada en un organigrama, de forma piramidal y
dependiente del duefio (gerente general). En el sentido de que estan definidos los
cargos y sus jefes, es posible identificar cada responsable o a quien se debe
obedecer; por lo que, de alguna forma, sirve como herramienta de control. La
forma como esta concebida la estructura misma, no esta disefiada para alcanzar

el éxito a nivel estratégico, y no depende del nivel tecnoldgico mismo que tenga la
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compafia. De hecho, no tiene ningln avance informatico para la precision de roles
y responsabilidades. Por lo tanto, hay que definir nuevamente o redefinir una
estructura organizacional que realmente propenda por la estrategia corporativa,
obviamente, teniendo claro cudl es la estrategia corporativa mas conveniente para
SGI.

Incluso, las decisiones cruciales y las medianamente importantes que tienen que
ver por ejemplo, con la aprobacion final de mano de obra, pagos a ciertos
proveedores, revision de algunas ofertas y licitaciones, etc., son tomadas
exclusivamente por el duefio (gerente general). Las hermanas del duefio tienen
cierto nivel de potestad a nivel contable, como el pago mensual de la némina, o,
en el caso de las pequefias decisiones referentes a actividades de actualizacion
de formatos y procedimientos HSEQ (departamento de salud, seguridad, medio
ambiente y calidad). Por lo tanto, la responsabilidad de la toma de decisiones no
puede depender de una sola persona, que en este cado es el propietario. Se
deberia empezar por lo menos a estructurar un grupo en el cual se discutan las

decisiones que el gerente general considera son solo de su poder.

El fortalecimiento de este proceso a través de una planeacion estratégica,
conllevarqd a la toma de decisiones de manera soportada y con criterios de
responsabilidad, que no sélo vayan en linea con el buen criterio del propietario,
sino, que visualicen un mejor futuro para SGI. Asi como también, se libre la
decision del gerente general, de las apreciaciones de sus mas allegados
consejeros, que en ocasiones ha llevado a la compafiia a pérdidas econémicas. Y
asi, se podra asegurar que las decisiones estén acorde con la planeacién

estratégica.
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Por otro lado, se identifica que la division del trabajo y la especializacién genera
beneficios a la compafiia, sobre todo, en las &reas técnica, contable y de calidad;
lo cual, ha derivado en que la empresa realice vinculacion de personal de acuerdo
a perfiles de cargo, que tienen en cuenta la profesion, experiencia y conocimientos
minimos. Sin embargo, dado que la planeacion estratégica obedece mas al
cumplimiento normativo de aseveracion de un proceso de certificacion, no va en
sintonia con la estandarizacion misma de los procesos. Por lo cual, casi que cada
departamento va ajustando su procesos de acuerdo a sus necesidades pero no

necesariamente alineados a la planeacion estratégica general de SGI.

Es importante precisar que, como requisito de certificacion, eventualmente se
revisa la estructura organizacional de la empresa, pero, esta queda igual,
inamovible, con la misma gerencia y cargos medios a cargo de los familiares, y
cargos de proyectos o departamentos, a través de amigos o recomendados
antiguos. Por lo cual, para poder implementar las estrategias corporativas es
necesario que la estructura organizacional cambie de acuerdo a los

requerimientos empresariales de SGl.

Sin embargo, los perfiles de los empleados requeridos por proyectos se
perfeccionan dia a dia, cuyo fin tedrico es generar una estructura organizacional
unida. Aungue, la meritocracia para la vinculacién de los mismos no estd muy
definida en la practica, pero si en documentos. Cabe resaltar, que el trabajo en
equipo dentro de la compafia se manifiesta en buena manera, aunque, estas
labores grupales se ven deterioradas por la falta de innovacion, y la razén principal
de esta carencia es que normalmente los empleados no tienen mucho acervo
dadas las fallas en su reclutamiento (casi siempre son recomendados del duefio,

sus familiares o amigos).
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En otro aparte, se precisa que la estructura organizacional sélo es modificada en
los cargos bajos, y obedece a la rotacion del personal y a la cantidad de proyectos
0 servicios vigentes. Se requiere por lo tanto, que la estructura sea modificada de
acuerdo a las metas organizacionales de la compaiiia, y que, estos cambios sean
registrados con el fin de generar conocimiento interno en la empresa, y ademas,

gue sirva como soporte para futuras decisiones.

Finalmente, respecto a la cohesion estructural, teéricamente, el sistema de
informacion gerencial estd fundamentado en la estructura organizacional y su
estrategia. Sin embargo, esta no sirve de soporte para cambios reales y acertados
en la organizacion, y mucho menos, es flexible a las adaptaciones que requiera

SGI ante los cambios en su entorno.
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Gréfico 15. Analisis de estructura organizacional
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la herramienta MMGO.

6.7.GESTION DE PRODUCCION O PRESTACION DEL SERVICIO

Segun la evaluacion realizada a la gestion de produccién o prestacion del servicio,
inicialmente, se tiene que no existe planeacién alguna sobre la prestacion de
servicios o0 ejecucion de proyectos. El cual, manifiesta inmediatez y se centra en la
solucién de problemas no previstos con anterioridad. Si llegase a existir algun tipo
de plan de ejecucién es por exigencia misma del cliente y no obedece a la

estrategia de SGI. Por lo tanto, se requiere el establecimiento de una planeacién
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corporativa a largo plazo que se fundamente en las caracteristicas propias de la

compalfiia, principalmente, en relacion con su estrategia econdémica.

De hecho, en cuanto a la proyeccion, esta obedece a los criterios cualitativos del
duefio de la compaiiia, en razén a su experticia y conocimiento, casi siempre con
lineamientos técnicos, mezclado con recomendaciones de sus mas cercanos
consejeros, y con la sagacidad o “sexto” sentido que se le imprima a la estimacion
de los sucesos futuros. Pero, la proyeccibn no es consecuencia de un
procedimiento formal y estructurado con base en solidez técnica que oriente la
estrategia de la compafia respecto a la necesidad del cliente. Por lo tanto,
adicional a la solucién del menester anterior, se requiere que la proyeccion sea
eficiente y tenga en cuenta futuros cambios de la compafiia, sobre todo en lo

referente a ampliaciones corporativas.

Por otro lado, la estandarizacién de los procesos se realiza durante los periodos
de ejecucién de proyectos, con base en la experiencia y aprendizaje individual y
colectivo. Este procedimiento no es documentado, y tiene en cuenta el aprendizaje
especulativo de los anteriores proyectos o servicios. De aqui que, se hace
necesario la documentaciéon formal de los tiempo de proceso; asi como también,
de la generacion de un procedimiento detallado que lleve a la estandarizacién de
los pasos requeridos, de acuerdo, a la necesidad productiva, y el tiempo que se

estima por cada uno de ellos.

Respecto a la prediccion de ventas, se hace un planteamiento primario y escueto
de la estimacion de las ventas, con el agravante que las operaciones requeridas
para la ejecucion de los servicios 0 proyecto, no estan en sintonia con la venta real

que se esté ejecutando. Lo que conlleva a reproceso o demoras que minimizan los
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margenes de utilidad y generan cierta molestia en el cliente. Por lo cual, se debe
generar un plan formal y estructurado de pronostico comercial que se asocie al
sistema logistico productivo; y adicionalmente, que el vinculo venta-operaciones
esté alineado con la estrategia corporativa y con el sistema de informacion

gerencial.

Y, en cuanto a la proyeccion de la capacidad, dependiendo la cantidad de
servicios 0 proyectos se destinan recursos técnicos y de materiales para la
ejecucion de los mismos. Sin embargo, al no existir una proyeccién de acuerdo a
la necesidad del mercado, se tiende a sobre tener sobre inventario o escasez del
mismo, lo que incrementa los costos o disminuye la versatilidad en la atencion al
cliente, respectivamente. Por lo tanto, se requiere que los recursos destinados
para la ejecucién de los proyectos o servicios se prevean con estimaciones

formales y estructuradas del mercado expectante.

En otro aparte, se tiene que el estandar de calidad del servicio o del proyecto
obedece la normativa nacional e internacionalmente aplicable, y la empresa junto
con su personal lo emplea; porgue obligatoriamente, el proyecto o servicio no
seria recibido o aceptado por el cliente ni por la reglamentacion de ingenieria. Sin
embargo, internamente no se cuenta con un sistema de aseguramiento técnico de
calidad que propenda mediante procedimiento, por la perfeccién de los servicios y
proyectos. Por lo tanto, se requiere la implementacion de un sistema de gestion de
calidad que incluso supere los estandares nacionales e internacionales, y cuando
exista discrepancia en criterios de ingenieria, se aplique la de mayor rigidez

normativa.
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Cabe resaltar, que los inconvenientes generados y que producen problemas en la
prestacion de un servicio 0 en la ejecucion de un proyecto, se revisan y se busca
la forma de ser eliminados, aunque esto no se realice mediante procedimiento
documentado. Sin embargo, se hace necesario que se implemente en la
organizacion un programa de mejoramiento continuo, y que mas alld de su mera
concepcidn como esquema, se auspicie y se den garantias, para que la empresa
en su totalidad fundamente su accionar en el aprendizaje, con una alta solidez en

conocimiento.

Se recalca que dentro del plan de requerimientos de programacion de prestacion
de servicios o0 ejecucion de proyectos, se dispone de un sistema para el cargue de
las solicitudes o trabajos a realizar, en donde se denota el cliente, labor a realizar
y las fechas de solicitud y tiempos estimados de ejecucién. Sin embargo, a pesar
de que existe la posibilidad de llevar un control impreso del servicio 0 proyecto
programado, esto no se hace, con el fin de disminuir el gasto de papel. Por otro
lado, se debe adecuar el plan sistematizado de requerimientos, de tal manera, que
se pueda determinar, cuantficar o dimensionar los requerimientos en
capacidades, que para el caso de SGI corresponde a los equipos y materiales por
proyecto o servicio, con el fin de cumplir a cabalidad la programacién de servicio o

ejecucion de proyectos de la companiia.

En cuanto al control de operacién y su soporte con tecnologias, se requiere que,
adicional a la evaluacion de los costos de operacion, se realice control de
operaciones con base en aplicaciones en tecnologia sistematizada. Actualmente,
sélo se esta llevando un calculo y evaluacién del costo de operacion mediante una
aplicaciébn computacional muy escueta y enfocada sélo a ingresos y gastos, sin

vinculacion alguna al resto de la estructura organizacional y estrategia de la
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compafia; y ademas, es necesario, realizar verificacion continua y detallada de las

operaciones.

Incluso, con base en los sobrecostos generados en los procesos asociados a la
prestacion de servicios y ejecucion de proyectos, de forma empirica se identifican
los cuellos de botella. Sin embargo, este procedimiento ademas de ser informal y
cualitativo, no genera registros que permitan controlar o visualizar sistémicamente
los procesos. Por lo cual, se requiere solucionar el anterior menester; y
adicionalmente, garantizar que el sistema de control de proceso basado en

indicadores funcione perfectamente.

El plan de ventas es administrado directamente por el gerente general (duefio)
quien estima con base en su buen parecer y los datos que recolecta para tal fin,
cuanto debe ser la proyeccion de ingresos por cada éarea, dependencia,
departamento y region geografica. Sin embargo, dado que este procedimiento es

informal, no hay manera de verificar si los prongsticos son correctos.

Por otro lado, justificado también en la informalidad del proceso, no existe
vinculacién directa y garantizada entre el prondstico de ventas y la disposicion de
recursos en la logistica asociada a la operacion de los servicios y proyectos. Es
decir, no hay sincronia entre la proyeccion de ventas y los equipos y materiales
demandados para la ejecucion de las labores requeridas por los clientes. Por lo
tanto, con el fin de mejorar la falencia anterior, se requiere subsanar los aspectos
descritos, y adicionalmente, garantizar que las ventas y el plan de operaciones se

alineen perfectamente con la estrategia corporativa de SGI.
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En la actualidad, no se cuenta con un sistema formal de operaciones que atienda
los requerimientos de los clientes. En este sentido, se hace necesario que la
compafia comience por implementar un sistema que verifiqgue los mencionados
requerimientos, posteriormente, vincule tecnologia informatica para el
procesamiento de los datos, y en paralelo ir formando o contratando personal
experto en estos sistemas de operaciones. Finalmente, se requiere verificar que la
estrategia utilizada por SGI para atender los requerimientos de los clientes, se

ajuste perfectamente.

Debido al desequilibrio entre la operacion y los requerimientos para la prestacion
de servicio o ejecucidon de proyectos, se tienen identificadas las limitaciones en
recursos para el desempefio optimo de este proceso. No existe automatizacion
que incluso permita incrementar la capacidad de produccién, vista ésta como el
potencial de poder atender mayor niumero de clientes y asegurar sostenibilidad en
un posible crecimiento del negocio; ni tampoco, se tiene implementado un sistema
de gestion de capacidad de prestacion de servicio o ejecucién de proyectos. De
aqui que, se necesita aplicar MRP®, CRM’, ECR® o ERP?, fundamentado en un

sistema de datos que funcione de manera Optima.

® La planificacion de los materiales (MRP) es un sistema de planificacion y administracién
gue planifica la produccién y el control de los inventarios.

’ CRM es un modelo de gestion de toda la organizacién, basada en la satisfaccion del
cliente.

8 ECR es la respuesta eficiente al consumidor y busca satisfacer las necesidades de los
consumidores de manera mas rapida, con mayor calidad y a menor costo.

? La Planificacién de Recursos Empresariales ERP son sistemas informéaticos destinados a la
administracion de recursos.
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Gréfico 16. Andlisis de gestion de produccion
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la herramienta MMGO.
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6.8.GESTION FINANCIERA

Inicialmente, en cuanto a la determinacion de la inversion requerida para el capital
de trabajo, se hace con base en las exigencias de los clientes determinadas por la
ocasion y el préstamo, inversion o financiacion. De tal manera, que para mejorar
este descriptor de competitividad, es necesario que la inversion de capital de
trabajo se fundamente en la cadena de suministro, con base en el minimo valor

posible estimado.

Por otro lado, la inversion en cuentas por cobrar tiene en cuenta las necesidades
de los clientes y garantiza también que la compafiia sea rentable. Pero, se
requiere que este tipo de inversidon ademas de constatar la rentabilidad de la

empresa, debe verificar un “benchmarking” y su capacidad de financiamiento.

Se resalta que el flujo de caja sblo esta permitiéndole a la empresa tomar
decisiones en cuanto a la politica en asuntos de dividendos, inversion y
financiamiento; es necesario, que también le permita a la compafia, determinar
qué aspectos se relacionan con y modifican la generacion de valor de la

organizacion.

Por otro lado, las decisiones de inversién no sélo deberan tener en consideracion
la rentabilidad de SGI y el incremento del valor hacia el cliente, sino que, deben
fundamentarse en una revision metddica y formal de las perspectivas del mercado

y la estrategia corporativa.
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En estos momentos, la inversion fija ademas de tener en cuenta la viabilidad de
los proyectos o servicios, y de verificar las inversiones requeridas para la garantia
de los trabajos, contempla alianzas estratégicas tecnoldgicas para su crecimiento
y mejor desempefio en sus lineas de negocio. Pero, se necesita que la inversion
fija sea consecuencia de la vigilancia de la evoluciéon del mercado, el desempefio
de procedimiento estratégico de la compafiia y la revision minuciosa de las

opciones disponibles.

En cuanto la proyeccion estratégica, las decisiones referentes a la financiacion se
fundamentan basicamente en el riesgo. Sin embargo, esta no es la mejor manera
de estimarla, dado que deberia ser consecuencia de manejos estadisticos de
probabilidad, en el cual, se estima sea muy certero obtener buena rentabilidad; asi
como también, las decisiones de financiacion deberian ser consecuencia de una

estimacion planificada de la estrategia corporativa.

De hecho, la empresa no es eficiente en cuanto a la administracion de su cadena
de suministro, y aunque, presenta cierta liquidez temporal, si realiza
financiamiento del capital de trabajo con la banca a nivel operativo; pero, bajo el
pretexto del financiamiento logrado a través de los proveedores. Por lo cual, se
requiere que SGI reduzca al maximo el financiamiento del capital de trabajo dada

su eficiencia operativa.

Se precisa que, la financiacién con proveedores obedece a un convenio de alianza
donde tanto SGI como los proveedores deben ganar, alianza gana - gana. Sin
embargo, esta no es la forma éptimamente competitiva de realizar esta actividad.
Por lo cual, deberia SGI establecer financiacion con los proveedores como

consecuencia de una adecuada estrategia de abastecimiento.
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En cuanto a la relacion existente entre el precio y el valor, la forma actual como la
empresa sitla ambas variables, no las correlaciona directamente. Dado que el
precio se estima o calcula con base en el tamafio de los servicios o proyectos, el
margen de utilidad conseguido y el comportamiento de sus costos. Por lo cual,
para consolidar una relacién precio — valor, se requiere establecer vinculos entre
el valor ofrecido al cliente (superando incluso sus necesidades) y el precio
establecido como punto de equilibrio que beneficie a SGI, y demostrando que los
ingresos derivados de la ejecucion de los proyectos o0 servicios, se maximizan por

la adecuada seleccién del precio vinculado con el valor.

Cabe la pena resaltar que la financiacion para expansion se realiza s6lo como
accion mitigadora en la necesidad de reponer la infraestructura, o por el obligatorio
requerimiento de ampliacion. Pero, se deberia realizar este tipo de financiacion
justificada en las ventajas competitivas de los servicios y proyectos que ofrece SGI

en el mercado.

En otro aparte, respecto a la gestion de capital de trabajo, actualmente la
comparniia establece el riesgo y costo de financiacion como politica para las ventas
a crédito. Sin embargo, para que esta gestion se mejore, es necesario que esté
alineada con la dindmica misma del mercado y los ingresos derivados de las

ventas.

Incluso, en cuanto a como se realizan las compras, éstas corresponden a una
proyeccion que depende de la disponibilidad de los recursos presupuestales,

previa estimacion de su volumen de acuerdo a la proyeccién estimada. Pero, se

99



necesita que las compras sean consecuencia de una adecuada revision de como
los proyectos y servicios que ofrece SGI son recibidos por el mercado, y

adicionalmente, de como es la rentabilidad de los mismos.

El resultado de la rentabilidad se expresa actualmente en la empresa como el
cociente del flujo neto de caja y los activos asociados. De aqui que, la mejor
manera de denotar este resultado sea teniendo en cuenta a las partes de interés
de la compaiiia y el beneficio otorgado a ellas, de tal manera, que la rentabilidad
corresponda al retorno esperado minimo de la mencionada satisfaccion

organizacional.

En referencia a la denotacion del objeto social se fundamenta en el segmento de
mercado en el cual la empresa incurre con su negocio en consultoria en
ingenieria. Pero, deberia establecerse que el objeto social vaya de acuerdo a la
estrategia corporativa de la compafia, garantizdndose que su relacion

corresponda al verdadero direccionamiento estratégico.

Por otro lado, la informacién que la empresa dispone como registro documentado,
sélo se asocia a la parte contable y presupuestal. Por lo cual, la compafiia deberia
procesar datos que no sélo se asocie a lo descrito anteriormente, sino que
también tenga en cuenta los componentes externos a SGI, como el mercado en si,

la tecnologia, los requerimientos actualizados de los clientes, etc.

De hecho, actualmente las bases de datos de la compafia permiten conocer el
estado financiero de la misma. Sin embargo, deberia permitir calcular y verificar

sus escenarios de riesgo y llevar un control permanente de la informacién.
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En referencia a las metas y objetivos, éstos debieran ser consecuencia de la
estrategia misma de la compafia, dado que, en estos momentos son generados

como parte de la politica de la empresa.

En otro aparte, la politica de crédito se utiliza principalmente como forma de
jalonar los ingresos derivados de los servicios y proyectos, y adicionalmente, como
manera de generar inversion con los clientes. Pero, la administracion optima de la
politica de crédito deberia ser producto de una adecuada interpretacion y puesta
en marcha del marco estratégico de la compafia.

En cuanto a la politica de endeudamiento, ésta tiene como objetivo la
diversificacion de las fuentes mismas de financiamiento, ademas de incrementar la
disponibilidad de recursos potencialmente obtenibles. De aqui que, es necesario
gue la mencionada politica dependa principalmente del andlisis cuidadoso del
nivel de riesgo que pueda obtener el accionista, y evidentemente, la rentabilidad
gue pudiese conseguirse con la deuda a sostener, dentro del marco del negocio y

el mercado.

Referente a cdmo es estimado el crecimiento de la empresa, se hace en
consideracion de la historia o evolucion que ha tenido la compafiia a través de los
afos. Sin embargo, deberia proyectarse el mencionado crecimiento con base en
los lineamientos que ofrezca la estrategia corporativa y con la certeza derivada de

las ventajas competitivas que SGI tiene.

Los fundamentos para las decisiones que el gerente general (duefio) toma, se
basan en los estados financieros de la empresa. Sin embargo, adicional a los

estados financieros se requieren de los ejercicios de proyecciones de los mismos,
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y todo este conjunto debiera ser un mecanismo de control y verificacion continua

de los objetivos fijados por la compaiiia.

Se precisa que la empresa verifica las predicciones y valoraciones futuras con
base en la evaluacion presupuestal. Sin embargo, es necesario efectuar el analisis
mencionado, junto con un ejercicio de “benchmarking” a aquellas variables

consideradas importantes y de mayor impacto en el desempefio de la empresa.

Por otro lado, la estimacion de la cantidad a solicitar de inventarios, corresponde a
la determinacion de la minima porcién requerida, propendiendo siempre por costo
mas reducido. Pero, la determinacién mejorada del tamafio de inventario debe
estructurarse en la administracion de la cadena de abastecimiento, combinada

esta actividad con “benchmarking”.

Aungque gran participacion en la elaboracién del presupuesto es por parte de la
gerencia general, su construccion se fundamenta principalmente teniendo en
cuenta la informacion, asi sea de manera informal, obtenida del medio en el cual el
negocio se desenvuelve. Sin embargo, la mejor practica corresponde a elaborar el
presupuesto base cero teniendo en cuenta caracteristicas cualitativas de la
demanda y realizando andlisis PEST del entorno general que puede afectar a la

compaifia.

Referente a los costos, se sefala que la compafia carece de un sistema formal
para su estimacion. De aqui que, es necesaria la implementacion de un sistema
de costos flexible, que permita la elaboracién de los presupuestos base cero,

fundamentado en un disefio que facilite las decisiones corporativas.
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Se sefiala que los indicadores derivados del analisis de flujos de la compafia se
utilizan para estimar la rentabilidad de la empresa y realizar control permanente de
la misma, ademas, de servir como soporte para las decisiones corporativas. Pero,
se requiere que la compafia vigile la estrategia del negocio con base en la

construccion de cuadros de mando.

En lo referente a los recursos excedentes temporales, se tienen previstos para
auspiciar o ayudar a los clientes en los procesos de financiamiento que requieran.
Sin embargo, la manera 6ptima de utilizacion de los mismos, corresponderia a que
la comparfiia tomara accion sobre ellos para usarlos de acuerdo a un plan
estructurado y formal, que permita cubrir los requerimientos particulares y

especificos de la empresa.

En cuanto a la labor de crédito y cobranza, se desarrolla dentro del departamento
de contabilidad, no identificada formalmente como tal, pero en la préctica realiza
las labores pertinentes. Pero, dada la importancia de estas actividades y los
esfuerzos que demandan por parte de la compafiia, es necesario que adicional a
la labor actual que ejecuta la empresa, se fortalezca esta area, formalizandola; vy,
entregandoles herramientas que permitan disminuir el riesgo a través de

tercerizacion de los cobros.

Asociado a la auditoria financiera, se realizan labores enfocadas a la planeacion;
el gerente general, como obligacion legal para el cumplimiento normativo, tiene un
soporte externo que también utiliza para la mencionada labor de planeacion. De tal

forma, que la tarea sea completada y estructura, para cumplir con el estandar
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minimo de prediccion requerida para el funcionamiento corporativo. Sin embargo,
es necesario que estas labores de consultoria para la planeacién sean formuladas
definiendo su periodicidad, recursos a asignar y como se van a aplicar en la
compafia, de acuerdo, a los servicios y proyectos que se tengan previstos a

ejecutar.

En cuanto al proceso de informacion, sélo se cuenta con el departamento de
contabilidad que se encarga del registro basico financiero necesario para los
informes o entregables legales, junto, con el reporte que utiliza el gerente general
para verificar el estado actualizado de la compafia y soportar sus decisiones. Por
lo cual, se requiere que SGI enfoque sus esfuerzos en crear o transformar el
departamento existente, de tal manera que la informacion financiera que registra,
vaya de acuerdo con la dindmica del mercado en el cual se mueve el negocio de
la empresa; y adicionalmente, sea posible generar valor a la compaiiia,
pudiéndose realizar una revision permanente de la estrategia corporativa con base

en el estado financiero de la misma.

Por otro lado, la informacién recolectada corresponde solo a la relacionada con
contabilidad. Con el fin de mejorar el sistema de acopio en la empresa, es
necesario que los datos recolectados permitan soportar las verificaciones
contables, cuantificar el estado de gestion de cada uno de los departamentos de la
compainiia y ofrecer flexibilidad en el intercambio de informacion a través de todos

los estamentos de la empresa.

Es importante sefialar que la contabilidad de la empresa ha venido mejorando los
altimos afos, y en estos momentos, va de acuerdo con los requerimientos legales

contables, y dado que, cumple con los estandares de entrega de la informacion,
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permite que los asuntos contables sean calificados segun las solicitudes de las
parte interesadas de la compafila. Sin embargo, se requiere que los datos
contables se conviertan en el soporte de toda la informacion financiera de la
empresa, fortaleciéndola con un sistema de procesamiento solido y que vaya
correlacionada con el CRM y ERP, respuesta a las solicitudes de los clientes y

cadena de abastecimiento, respectivamente.

En cuanto al acceso a la informacion financiera, se tiene que sélo es asequible al
departamento de contabilidad y la gerencia administrativa y financiera. Por lo
tanto, con el fin de promover el uso de los datos financieros y fortalecer el
funcionamiento de los departamentos de acuerdo a los requerimientos de
competitividad corporativa, es necesario que, el sistema de informacion financiera
permita que no sOlo tengan acceso las areas anexas a la contabilidad, sino
también, sea verificable por los diferentes departamentos y divisiones de la

empresa.

Dependiendo la evolucién de las ventas de la empresa representadas en la
consolidacion de proyectos Yy servicios, la gestién financiera se alinea a los
requerimientos de la misma. Por lo tanto, la mencionada gestion debe no soélo
cumplir con los requerimientos descritos, sino también, ir de acuerdo en las
predicciones de ingresos que se puedan llegar a tener; asi como también, esta
administracion de finanzas debe obedecer a la prediccion estratégica, que a su
vez, debe estar atada a la dinamica del mercado en el cual encuentra localizado el

negocio de la compaiiia.

Respecto a la labor de tesoreria, la realiza la gerencia administrativa y financiera

junto con el departamento de contabilidad, bajo la vigilancia del gerente general, y

105



se encargan de la administracion de los flujos de efectivo. Cabe resaltar, que hace
falta mejorar el discernimiento asociado a la diferencia que debe plasmarse en lo
referente al gasto, especificamente, sobre quién lo ordena y quién lo ejecuta,
teniendo en cuenta sus flujos de efectivo. Seria recomendable, que la tesoreria

fuese administrada por una entidad financiera independiente.

Grafico 17. Andlisis de gestion financiera
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la herramienta MMGO.
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6.9. GESTION HUMANA

Gréfico 18. Analisis de gestion humana

Gestion H

VARIABLE: ESTRUCTURACION DEL PLAN DE GESTION

HUMANA g
VARIABLE: FINANCIACION

VARIABLE: RECLUTAMIENTO
VARIABLE: SELECCION
VARIABLE: CONTRATACION
VARIABLE: INDUCCION
VARIABLE: CAPACITACION
VARIABLE: ENTRENAMIENTO
VARIABLE: PROMOCION
VARIABLE: EVALUACION DE DESARROLLO
VARIABLE: COMPENSACION
VARIABLE:BIENESTAR SOCIAL
VARIABLE: MANEJO LABORAL
VARIABLE: SALUD OCUPACIONAL

0,00 10,0020,0030,0040,0050,0060,0070,0080,0090,00L00,00

Fuente: Elaboracion propia a partir de la herramienta MMGO.

Se aclara que el plan estratégico requiere ser ajustado y mejorado segun la
filosofia y naturaleza de SGI. La mision, vision, politicas y objetivos asociados a la
estrategia actual, estdn plasmados en documentos fisicos e informaticos. Por
normativa, estan publicados en cartelera de la empresa. En cuanto, al plan de
gestibn humana, no todas las areas lo conocen en detalle. Aunque existe
evidencia en registro de asistencia de socializacion del mismo, siendo esto ultimo,
mas un requisito de cumplimiento con la exigencia de la certificacion de calidad.
En este sentido, ademas de ajustar previamente el plan estratégico para SGI, se
necesita que la misién, visién, politicas, objetivos, etc., ademas de ser
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efectivamente socializados a todos los miembros de la compaifiia, se trabaje en su

mejoramiento, involucrando a los empleados y todas las partes interesadas.

Actualmente, el direccionamiento estratégico sOlo en ciertas divisiones esta
alineado con el plan estratégico de gestion humana de la compafiia. Sobre todo en
aguellas de estructura mas antigua, estable o de soporte administrativo basico. En
las areas técnicas especificamente, se requiere mayor soporte del plan
estratégico, e incluso, en aquellas dependencias pequefias o de poca importancia.
El objetivo final es que se garantice alineacion total del plan con el

direccionamiento estratégico, a nivel global corporativo.

Referente a la implementacién y seguimiento del plan estratégico de gestion
humana, se observa que no de forma total o completa, sino de manera
parcializada, se involucra el mismo a lo largo de todas las dependencias de la
compafiia. El objetivo, es subsanar esta anomalia, garantizando que el
mencionado plan sea integrado globalmente en SGI. Ademas, el seguimiento al
plan de gestion humana se asocia a su constatacion, y esta se hace mediante su
valoracion. Lo ideal, es realizarlo de manera continua y amplia, es decir, en toda la
compafiia. Sin embargo, su evaluacion se realiza parcialmente, en ciertas
dependencias de la empresa. Por lo cual, se requiere que el proceso de

seguimiento se haga de manera continua y global.

En cuanto a la documentacion requerida para el reclutamiento, a pesar de
cumplirse este requisito, no se utiliza continuamente. Es decir, existen casos en
los cuales, se ignoran etapas del proceso, o son omitidos ciertos requerimientos
para poder incorporar recomendados de los duefios 0 amigos de la empresa. Lo

correcto, seria garantizar que el proceso de documentacion sea impecable y sin
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fallas. Sin embargo, cabe resaltar que esta dependencia es organizada en este
descriptor de competitividad. Adicionalmente, la empresa maneja procedimientos
para procesar y administrar la informacion de los empleados potenciales, pero, su
utilizacién aunque es amplia, no se hace todo el tiempo ni de manera totalmente
completa. Aunque es importante precisar, que estos registros se hacen segun
procedimientos formales y estructurados.

Sin embargo, el control y seguimiento a los mecanismos de evaluacion y
mejoramiento al reclutamiento, no se realiza de manera completa ni continua. A
pesar de que existen procedimientos y estandares para administrar (considerados
la mejor manera de hacerlo por SGI) la incorporacién de personal, el control de
como se estd haciendo no da garantia de su funcionamiento permanente. Se
requiere el mejoramiento de este aspecto, para el correcto control del mecanismo
de reclutamiento. Aunque, cabe la pena resaltar que el proceso de seleccion, el
cual antecede la incorporacibn o vinculacibn de un nuevo empleado, se
fundamenta en pruebas psicologicas, examenes de conocimiento de acuerdo al
perfil, antecedentes judiciales, examenes médicos, referencias, etc.; junto con
entrevistas y seleccion del aspirante de acuerdo a consideraciones desde la
perspectiva de SGI. Con la salvedad que para el proceso de seleccién de
personal, los procedimientos tienen cuenta las habilidades, aptitudes y valores, y

Su ejecucion se hace de manera permanente.

También, a través de examenes médicos de ingreso, la empresa verifica el estado
fisico del aspirante, con el fin de descartar enfermedades o limitaciones fisicas,
gue impidan el desempefio en el trabajo del futuro empleado. Esto no significa que
cualquier limitacion fisica impida la incorporacién del personal, dado que, se tiene
en cuenta el perfil y el alcance de la labor a realizar. Se resalta que la aplicacion

de los criterios fisicos y de salud, es completa y permanente.
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Por otro lado, existe documentacion en la empresa de las politicas a utilizar para la
contratacion, y estas son utilizadas sin interrupcion, garantizando su aplicacion de
manera continua. Adicionalmente, para la creacion o construccion de los contratos
laborales, se utilizan siempre fuentes internas y externas, para un mejor soporte
en el procedimiento de contratacion. También, existen modelos de contrato pre
establecidos, para las diferentes especialidades profesionales, dependencias y
tipos de perfiles de cargo, los cuales, son utilizados siempre de acuerdo a las

necesidades de contratacion.

Respecto a la induccion, aunque por procedimiento formal siempre al nuevo
incorporado laboral se le realiza un proceso de introducciéon a la empresa, esta
algunas veces, tiende a ser mas un requisito de cumplimiento, concentrdndose en
qgue el personal integrado firme la planilla de que efectivamente se realizo la
socializacion del contenido; y aunque, se realiza una prueba de verificacién, en
ocasiones, no se constata realmente si hubo recepcién o entendimiento completo

de la informacion.

Sin embargo, resulta importante recalcar la existencia de un mecanismo formal de
informacion para el reclutado. No obstante, la forma para promocionar y medir la
adaptacion de un nuevo empleado a la compafiia, se realiza de manera informal, y
por tal razén, no existen garantias de que se realice permanentemente; pero, se
resalta que se promueven acciones para que el personal recién incorporado se
sienta arménicamente bien, y no procedimentalmente, se les entrega las
herramientas para que vaya avanzando en su trabajo. De todas maneras, la
mencionada forma de realizar las cosas no es correcta, dada su informalidad, por
lo que es necesario, implementar un procedimiento formal y estructurado de

adaptacion al recién incorporado a la compafia.
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En otro aparte, los programas que se ejecutan formalmente de capacitacion son
los obligatorios por ley y los que aseguran la certificacion de calidad de la
empresa, y corresponden en muchas ocasiones, a los ofrecidos por la empresa
aseguradora de riesgos laborales. En cuanto a los programas de capacitacion
técnicos o requeridos por especialidad segun la dependencia de la compafiia, no
existe un procedimiento formal para ejecutar formaciones de este tipo, vy
corresponden en ocasiones a auto capacitaciones por departamento, en donde un
experto del area, masifica su conocimiento a sus compafieros; 0, a Cursos
puntuales que la administracion de la compafia, destina a ciertos empleados, de
acuerdo a alguna necesidad profesional que se genere en el negocio. Por lo tanto,
se debe implementar un procedimiento organizacional que garantice que los
programas de capacitacion cubran todas las necesidades de los trabajadores y

abarcan a la totalidad de los mismos.

Aungque, no se han determinado formalmente los criterios para establecer las
capacitaciones requeridas por el personal dependiendo el perfil del empleado y la
dependencia donde labore. Sin embargo, informalmente se hacen estimaciones de
las necesidades de los empleados, y no necesariamente son aplicables a todas
las divisiones de la compafia. Se requiere establecer criterios formales que
permitan determinar de manera estructurada qué tipo de capacitaciones y su

regularidad, para cada uno de los empleados de la empresa.

Los mejoramientos e innovacion requeridos en los programas de formacion al
personal de la empresa, son consecuencia indirecta de la necesidad de la
compafia por mejorar el perfil de algin empleado en particular, dada la

informalidad del proceso; o, en el caso de la formacion ofrecida por la empresa de
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riesgos profesionales, corresponde a la mejora que hace la misma a su planes de
capacitacion. De aqui que, se requiera el establecimiento de acciones que
permitan que los programas de formacion a los empleados sea masificado y que
cubran las necesidades de todas las dependencia de la empresa. Adicionalmente,
cabe la pena resaltar que la evidencia de que los trabajadores han tenido logros
dada su previa capacitacion, se hace de manera informal, teniendo en cuenta las
consecuencias que esto trae en el desempefio de los proyectos o servicios
ofrecidos; y en el caso, de las formaciones ejecutadas por la empresa de riesgos
profesionales, la constatacion se hace a través del aseguramiento de la calidad de
vida y eliminacion de los incidentes laborales. Por lo cual, es necesario
implementar un procedimiento formal que permita evidenciar que las formaciones
de los trabajadores tienen impacto positivo en sus actividades, en todas las

dependencias de la empresa.

En referencia a los criterios para determinar si un empleado ha mejorado su
desempefio laboral gracias a la formacibn o entrenamiento recibido, son
consecuencia de un analisis informal. Por lo cual, se debe inicialmente trabajar en
un procedimiento formal para el establecimiento de criterios de evaluacion del
entrenamiento. Posteriormente, constatar que la aplicacion de los mencionados
criterios son efectivos. Y finalmente, que la funcionalidad de la constataciéon de la
formacion sea eficaz, es decir, que su funcionamiento en la empresa no tenga

falla.

Adicionalmente, no existe prueba tangible de la mejora en el desempeiio laboral
de un empelado, gracias a su formacion en las areas administrativa, seguridad y
profesional segun perfil, dado que la manera como se ejecuta este proceso es
informal. Por lo cual, se requiere también garantizar que el proceso de

entrenamiento genera beneficios laborales a todo personal, en las diferentes
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facetas de la formacion: administracion, riesgo laboral, operacion, técnica, etc. Y,
para el control y constatacion de la asertividad en la formacién de los empleados
no se registran indicadores de gestion, ni de manera informal ni formal. Se hace
necesaria la implementacion de indicadores de gestion para realizar seguimiento
de cudl es el beneficio positivo para la compafia gracias al entrenamiento de
personal.

Por otro lado, la promocion de los empleados se efectia de manera informal y
cualitativa, y no se tiene certeza si existe relacion directa entre el éxito en el
desempeiio de la persona y su derecho a ascender, o si evidentemente el
individuo esté realmente haciendo las cosas bien, dado que la informalidad genera
que sea mas valorado el que mas acercamiento carismatico tenga a la gerencia
general (duefio) o sus familiares. Por lo tanto, se requiere la definicién formal de
criterio para la promocion de los empleados basados en la meritocracia, que sea
aplicado a la totalidad del personal, a todas sus dependencias y que se garantice
su funcionamiento perfecto. De hecho, la empresa no maneja registros que
fundamenten el desempefio o delos trabajadores, ni la trazabilidad de como y por
gué se promovio a ciertas personas, y si estas promociones le han beneficiado a
la compafiia. Por lo cual, se requiere llevar el registro estadistico que demuestren

que los criterios formales de promocion son efectivos para la empresa.

Incluso, el perfil con el cual se estima qué valores y méritos debe tener un
trabajador, es cualitativo y los intentos por realizarlo tienen un caracter informal.
Se requiere establecer un proceso claro cuantificador de necesidades de mejora
de los empleados, que sea acertado para los diferentes perfiles de trabajo y
dependencias de la compafia, con la garantia de que su funcionamiento sea
optimo. Consecuentemente, respecto a la manera como se esta evaluando el

desempeiio de cada empleado, de manera informal se tiene un estimativo de
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medicion, basado en los perfiles de cargo y la dependencia en la cual labora el
trabajador. Para lo cual, se hace necesario implementar un sistema formal de
evaluacion de desempefio que permita diagnosticar a cada empleado, y que sea

aplicable a todas las dependencias de la empresa.

Referente a la manera como se estiman los salarios en la compafiia, ésta obedece
a criterios informales. Por lo tanto, se requiere que exista formalidad para el
calculo y asignacion salarial, que defina el mecanismo de reajuste y los
lineamientos legales, financieros y contables del mismo, y se asegure un
procedimiento estructurado con la garantia perfecta de su funcionamiento. De
hecho, como no existe procedimiento formalmente estructurado que permita
constatar con qué criterio se asignan los salarios, no existe constancia de
determinar si los sueldos se tasan bajo un criterio de equidad, que asegure a su

vez armonia en el trabajo.

Por lo tanto, primero es necesario precisar las caracteristicas salariales que
determinen equidad en los sueldos de los empleados, posteriormente, se requiere
garantizar que esta aplicacion de caracteristicas opere de manera perfecta.
Ademas, no existe un patrén o procedimiento formal que determine si los salarios
de la compafia estdn de acuerdo al mercado. La estimacién de los salarios se
hace de manera intuitiva y negociando con el reclutado o empleado (terminado su
contrato a término fijo), de acuerdo a la dinAmica de oferta y demanda con que
vaya fluyendo la necesidad de la mano de obra disponible. De aqui que, es
necesario establecer indicadores de gestién para el establecimiento de la escala
salarial, que a su vez, estos vayan alineados con la industria en la cual se sitta el

negocio de SGI, y que los mencionados indicadores operen de manera 6ptima.
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Para el sistema de pago, la empresa cuenta con una tecnologia robusta que le
garantiza organizacion, continuidad y seguridad al mismo. Sin embargo, dado que
las tecnologias en estos sistemas avanzan dia a dia, se requiere que la compaiiia
garantice que el medio de pago sea actualizable a la ultima version tecnoldgica,

con operacion 100% optima.

En otro aparte, la empresa cuenta con un programa de bienestar social que se
considera opera casi de manera perfecta. Existen aspectos de coordinacion y o
destinacion de recursos, pero, en general no se consideran problemas de mayor
grado, y casi siempre son resueltos de manera inmediata. En general, el contexto
en el cual se desenvuelven los trabajadores se considera arménico en todas las
dependencias, aunque existen aspectos controlables y manejables en cuanto a los
programas de generacion de ambiente de colaboracion, requiriendo ciertos
ajustes. Sin embargo, se recalca que en general los mencionados programas
tienen un impacto positivo en el ambiente laboral. Adicionalmente, existen
indicadores de gestion para cuantificar el impacto en el bienestar de los
trabajadores, y aunque, pueden verificarse en todas las dependencias de la
compaifia, requiere ciertos ajustes para llevarlos a la perfeccion; pero igual, estos

son ejecutables y viablemente posibles.

Salvo ciertos ajustes menores en la metodologia estadistica para llevarla a la
perfeccion; en la compaifiia, se puede constatar la mejora en la productividad de
los empleados, producto de la puesta en funcionamiento (de manera formal,
estructurada y continua) de los programas de bienestar. Ademas, a los
trabajadores se les comunica permanentemente los planes y actividades de
bienestar corporativo, a través de procedimientos formalmente establecidos y

funcionales. Sin embargo, se requiere hacer unas pequefias mejoras faciles
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solucionables para llevar a la perfeccién la aplicacion de los mecanismos

comunicacion.

Por otro lado, para alcanzar el manejo 6ptimo del mecanismo de aplicacion del
reglamento interno de trabajo, se requiere precisar algunos aspectos de forma
muy sencillos, pero, se puede diagnosticar que en general, su funcionamiento es
excelente. Adicionalmente, dado que las tecnologias avanzan rapidamente,
aunque el procedimiento de liquidacién de personal opera de manera éptima, se
requiere realizar ajustes en cuanto a la actualizacion permanentemente de los

avances tecnoldgicos, para llevar el proceso a la perfeccion.

Respecto a la salud ocupacional, aunque existe un programa operando de manera
Optima, que propende porque las condiciones de los trabajadores en cuanto a su
salud y bienestar cada dia sean mejores, es necesario realizar unas mejoras de
perfeccionamiento que son alcanzables y son de simpleza de ajuste, para que el
proceso se desarrolle perfectamente. Ademas, en cuanto a la constatacién de la
eficacia de los programas para prevencién de la salud de los empleados, su
desempefio se considera Optimo, con ligeros ajustes requeridos para llevar el
rendimiento del proceso a un estado perfecto. De hecho, existen medidas de
protecciobn que permiten eliminar o mitigar los riesgos derivados del
funcionamiento normal laboral organizacional, y éstas, operan de manera Optima.
Pero, dado que es un proceso de mejora continua, se requieren ajustes menores
para llevar el proceso a la perfeccion, pero, éstos no implican esfuerzos

inalcanzables para la organizacion.
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6.10. EXPORTACIONES

Gréfico 19. Andlisis de exportaciones
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la herramienta MMGO.

El enfoque en el disefio de los proyectos o servicios de la compaiiia, se enfoca en
el cubrimiento de las necesidades del mercado interno. Se requiere que la
empresa ajuste las especificaciones técnicas y de ingenieria de su negocio a los
requerimientos de los mercados extranjeros, adaptando sus disefios versatilmente
tanto para su segmento nacional como para el internacional. No obstante, se
aclara que realmente la empresa no ha realizado ninguna exportacion. Por lo
tanto, sus esfuerzos deben concentrarse en incursionar en los mercados
internacionales tanto cercanos como lejanos y de paises desarrollados,
garantizando que esta comercializacion sea continua y Optima.
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Por otro lado, aunque en estos momentos la empresa no contempla exportar, el
gerente general (propietario) se ha percatado que es muy facil acceder a los
mercados internacionales cercanos y que pueden brindar negocios mas rentables
y estables. Por lo cual, para mejorar en competitividad es necesario que la
compafiia adelante procesos formales para informarse, formarse y capacitarse,
sobre todo, en lo referente a exportaciones, como transportes, puertos, aranceles,
etc.; y adicionalmente, la empresa debera desarrollar una cultura que le permita a
la organizacion adaptarse a los mercados internacionales tanto cercanos como

lejanos.

Adicionalmente, la compafia no posee programas de preparacion formal a los
empleados, referentes a asuntos de exportacion. Por lo tanto, se requiere iniciar
con capacitaciones sobre comercio exterior; paralelamente, crear o fortalecer una
politica de exportacion en la compafiia; seguido, alinear al personal formado en
comercio exterior con la mencionada politica corporativa, comprobando la eficacia
de este proceder dentro de la empresa; y finalmente, es necesario que la
compafia llegue a tener analistas de comercio exterior, realizando evaluaciones

de las tendencias de consumo de los consumidores internacionales.

Dado el desconocimiento formal de los procesos de exportacion, la empresa no
considera viable exportar, porque supone riesgos altos. De aqui que, para
considerar entrar al negocio de las exportaciones sin suponer riesgos inexistentes,
se requiere la conformacion de un equipo de especialistas y de soporte externo de
expertos; que analicen, diagnostiquen y cuantifiquen el riesgo real de un proceso
de exportacion. Ademas, la empresa no esta preparada para realizar cambios en

su proceso de oferta y cumplimiento de servicios, o, en la ejecucién de proyectos,
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que vayan a alineados a la dindAmica de un mercado internacional cambiante. Por
lo cual, ademas de hacer ajustes a su estructura productiva para flexibilizar sus
servicios y proyectos ante posibles cambios, se requiere que la compaifia
introduzca canales de informacion para prever los transformaciones en el

comportamiento de la demanda.

No obstante, la gerencia general ha venido realizando consulta a través de
peridédicos, revistas especializadas, base de datos y amistades en paises
cercanos, sobre el comportamiento de sus mercados, y la posibilidad de adentrase
en ellos. Pero, para poder tener un mejor control de los requerimientos de los
clientes potenciales en el mercado internacional inmediato, se requiere de la
implementacion de un sistema de recoleccibn de datos que consignen las
necesidades asociadas, con la garantia de que este mecanismo opere de manera

Optima y confiable.

Dada la modificaciébn de la matriz energética consecuencia del bajo precio del
crudo desde finales de 2014, SGI ha venido estableciendo contactos con
empresas del sector eléctrico para fortalecer su nuevo departamento de gestion de
energias, y aunque, no ha previsto a corto plazo tener presencia en el mercado
internacional cercano, comprd parte del mercado accionario de una empresa
colombiana con experiencia en los sistemas eléctricos de alta tensién. Sin
embargo, para fortalecer este aspecto de competitividad en la compafiia, primero
debe por empezar en adentrarse, reorganizarse Yy fortalecerse en las
exportaciones con el mercado exterior cercano; y en la medida que vaya creciendo
en esta sentido, llegar a tener convenios con compafiias extranjeras para mejorar

su participacion en las exportaciones.
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Aunque, con base en la revision de informacion en base de datos, revistas
especializadas, periddicos, y conocidos de empresas en otros paises, se tiene
conocimiento informal de la posible competencia extranjera, en el caso de decidir
entrar en mercados internacionales. Pero, para poder conocer de manera formal a
la competencia en el exterior, se requiere conformar un equipo técnico
especializado que permita disponer de informacién técnica confiable del negocio

de SGI en el mercado internacional.

De otra parte, la situacién actual de la compafila en cuanto a la forma de
presentacion de los servicios 0 proyectos, se considera apropiado para nuestro
pais. Aunque cabe resaltar, que la normatividad nacional cada dia esta mas
alineada con los estandares internacionales. Sin embargo, para poder estar a un
nivel mas alto de competitividad, es necesario cumplir o incluso superar las
exigencias de los patrones de excelencia de los mercados internacionales de los

paises desarrollados.

De hecho, en los 22 afios de historia de la compafia, SGI ha logrado consolidar
un buen nombre entre las empresas de consultoria e ingenieria en el pais. El
nombre SGI se relaciona con una empresa nacional, de trayectoria en las energias
no renovables y con cumplimiento legal de excelencia. Pero, dado que la
proyeccion de competitividad obliga a la compafia a tener vinculos internacionales
por la globalizacion, para mejorar este menester, se requiere realizar todos los
esfuerzos constitutivos que conlleven a que la compafiia logre tener una

consolidacion de marca con reconocimiento en el extranjero.

Ademas, cabe la pena resaltar que dentro de la compaiia si existe diferenciacion

de los servicios o proyectos, que de hecho en la practica se da; y esto es
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consecuencia indirecta de otro tipo de esfuerzos, porque la compafiia no tiene un
propasito especifico estratégico que propenda por este objetivo, y menos por crear
este efecto fuera del mercado nacional. Por lo tanto, se requiere delinear muy bien
como objetivo, la diferenciacion de los servicios y proyectos de SGI dentro de la
planeacion estratégica corporativa. Con base en lo anterior, y fortalecido y
formalizado esto en el mercado interno, al proyectarse en el extranjero, crear
diferenciacion en lo entregado a los clientes, garantizando fidelizacion de los

mismaos.

Por otro lado, la empresa cuenta con una base informética que permite almacenar
datos en las diferentes dependencias. Este sistema se soporta en nubes
informéticas con interfaces en tiempo real para verificacion de la informacién
desde teléfonos celulares inteligentes. Es claro que, la compafia no cuenta con
comercio exterior en este momento, pero, tiene el soporte disponible para la
recopilacion basica; sin que exista algun mecanismo informatico predeterminado
para generar cierto tipo de analisis o control sobre la informacién almacenada o
potencialmente almacenable. Por lo cual, después de consolidarse SGI en el
comercio exterior, necesita que su sistema de flujos de informacion y control,

manejen indicadores y opere de forma Optima y confiable.

Finalmente, la contabilidad de la empresa opera con los lineamientos nacionales.
Es asi que, al adentrarse la comparfiia en el comercio internacional, requerira

mantener estandares internacionales para manejar sus estados contables.
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6.11. IMPORTACIONES

Gréfico 20. Andlisis de importaciones
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la herramienta MMGO.

La compafiia esta iniciando procesos de importacion en su re organizacion,
presentandose problemas en los tiempos estimados de provision. Pero, estas
anomalias han servido de soporte para el mejoramiento y la afinaciéon de la
planificacion actual; y aunque actualmente, se tiene una estimacion de tiempos, se
requiere perfeccionar ciertas etapas del proceso para que las importaciones sean
precisas en cada abastecimiento de servicios o0 proyectos. De hecho, como las
importaciones dependen de los aliados estratégicos tecnoldgicos, en algunos de
ellos, se presentan problemas con el abastecimiento. Pero, se ha venido
identificando cual es el inconveniente y no se ha asocia propiamente con el
proveedor sino con el canal utilizado. El objetivo es tener planes de contingencia
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para que se pueda cumplir con el objetivo de importacion, sin afectar la calidad y
alcance técnico del servicio o proyecto.

Como mecanismo preventivo de llegar a obtener una importacién de baja calidad,
las alianzas estratégicas se realizan con proveedores o fabricantes de
reconocimiento mundial, y catalogados entre las mejores compafias en el
segmento de negocio seleccionado. Por lo que se confia en que el proveedor
cumpla con la normatividad y calidad requerida. Sin embargo, es necesario
inicialmente revisar y constatar la calidad de las importaciones; y posteriormente,
crear un equipo técnico especializado que establezca requerimientos propios de

calidad dentro de SGI, y que estos, sean exigibles en los procesos de importacion.

Adicionalmente, en cuanto a las importaciones, se tienen en cuenta los
lineamientos establecidos por las normas internacionalmente aplicables. Sin
embargo, para mejorar el cumplimiento de normas a nivel de importaciones, se
requiere que los encargados técnicos mantengan participacién, o por lo menos,
sepan de las actualizaciones estatales normativas. Incluso, cuando son
importaciones americanas o europeas, como las normas de ingenieria colombiana
se guian de las estadounidenses o de la parte occidental del Viejo Continente, no
existe problema alguno. Pero, cuando son importaciones asiaticas, se solicitan
cumplan las normatividad internacionalmente aplicable (americana o europea) o
gue sean homologables, preferiblemente superando los requerimientos de los
mencionados estandares. Sin embargo, la mejora completa en este aspecto
obligaria a que SGI, tuviese sus propios lineamientos normativos y que fuesen

exigibles a las empresas extranjeras.
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Existe un poco de dificultad respecto al andlisis de proveedores, porque la
empresa tiene vinculos fuertes con ciertas tecnologias; aunque, se conoce de
empresas de la competencia que pudiesen cubrir ciertos componentes de los
servicios o0 proyectos de ingenieria. Sin embargo, se deben examinar alternativas
del servicio o producto que no sesguen o aten a la compafia a depender de un
solo fabricante o proveedor, y posteriormente, desarrollar un acervo tecnolégico

propio que permita examinar en detalle las opciones de los proveedores alternos.

La compafiia recientemente esta realizando de manera formal y continua procesos
de importaciones, esta muy al tanto de los cambios en el entorno de las politicas
de importacién, y se ha venido ajustando a los mismos de forma aceptables. Pero,
es necesario que la gerencia general y la administracion de SGI, tengan
participacion en las reuniones que realizan los gremios y el Estado, en cuanto a
los lineamientos nacionales de importacion. Ademas, dada la novedad en las
actividades de importacién, en estos momentos, no existe una armonia o
sincronizacion entre los requerimientos y los resultados obtenidos. Por lo tanto, se
requiere estructurar y afinar tanto el proceso de logistica de importacién, que se
tenga eficacia en los abastecimientos y se puedan superar las expectativas

derivadas de las estimaciones por politicas de la compafia.

En referencia a la informacion y control, existe un sistema basico para el manejo
de flujo de datos que sélo sirve para registro, pero, con ningln impacto en
constatacion y acciones de ajuste. Las correcciones que se han venido realizando
al proceso de importaciéon, no obedecen al sistema utilizado, sino a la revision
manual de la actividad. Por lo tanto, es necesario implementar un sistema
informativo que permita diagnosticar y controlar el proceso, con la garantia de

operacion de manera optima.
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6.12. LOGISTICA

Gréfico 21. Andlisis de logistica
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la herramienta MMGO.

En lo que se refiera a la logistica, la empresa la aplica de manera informal,
empirica e indirectamente, aunque, cabe resaltar que el concepto es conocido.
Sin embargo, la mejora de competitividad en este aspecto, significa estructurar la
logistica estableciendo un responsable para ello; adicionalmente, se requiere
adecuar la estrategia de la compafia con los lineamientos asociados; y finalmente,

se debe garantizar que la planeacion logistica opere de manera Optima.

En otro aparte, la alineacién con las necesidades de los proveedores es formal,

controlada y verificada. En cuanto a la relacion con los clientes, aunque es
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también formal, no es continua por la forma de establecer las relaciones con ellos,
en gran parte debido a que son derivadas de servicios 0 proyectos puntuales.
Aungue no se tienen problemas derivados de lo anterior, se esta fallando en que la
estrategia corporativa no tiene delineados estrictamente los conceptos de
provisién, logistica y ejecucion de proyectos o servicios. Ademas, no existe ningin
software especializado para la administracion de inventarios, aunque, no se podria
llegar a decir que se utilicen “kardex” fisicos para ellos como entero control, se
utilizan tablas en Excel para su gestion. Esta administracion empirica y poco
estructurada, hasta el momento funciona de manera aceptable, pero, dada la
proyeccién futura en el negocio en energias renovables, se requiere tener en
cuenta los siguientes aspectos: administracion de inventarios ABC,
establecimiento de un plan de compras anual, y utilizacion de metodologia MRP

para requerimientos en la provision.

Respecto a la tecnologia utilizada para la organizacion logistica, ni siquiera puede
considerarse que la empresa disponga de técnicas formales de estimacion de
demanda. Realmente, la logistica actual de la compafiia atiende el dia a dia, y se
hace de manera informal. Por lo cual, se hace necesario implantar un soporte
tecnoldgico logistico que ofrezca confiabilidad en el proceso y garantia de
operacion en el cumplimiento de las necesidades de los clientes. Adicionalmente,
es importante resaltar que se presentan faltantes de inventario; y aunque, pueda
esto considerarse algo infimo o insignificante, dado que casi siempre corresponde
a elementos muy baratos y de poco tamafio, impactan severamente a los servicios
0 proyectos. Consecuentemente, se generan retrasos y re procesos. Por lo tanto,
se necesita el establecimiento de un sistema que controle las operaciones con
base en indicadores, acoplando armoénicamente los requerimientos de servicios o

proyectos con las provisiones.
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Aunque el concepto e importancia de la logistica es entendido por los empleados,
y en la practica, es ejecutado indirectamente por cargos compartidos intermedios
como son contabilidad y compras, no se cuenta con un responsable Unico con un
departamento o dependencia independiente. Por lo tanto, para mejorar este
indicador de competitividad, adicional a la mejora de los anteriores menesteres, se
requiere que la estrategia corporativa esté precisada o ajustada con el concepto

de logistica.

Por otro lado, existen intentos por crear una metodologia en logistica para mejorar
el funcionamiento corporativo, pero no se ha consolidado de manera formal ni con
eficacia demostrada. Se requiere entonces que producto de una adecuada
alineacion estratégica, se logren avances en una conciencia logistica con el

personal encargado.

Se aclara que la compafiia no posee indicadores logisticos que le permitan medir
el desempefo de esta area. Para avanzar en este aspecto de competitividad,
inicialmente se deberd proponer y estructurar indicadores con la prevencion de
gue estén fundamentados en su estrategia corporativa; y posteriormente,
implementarlos y con base en sus resultados soportar la gestiébn en logistica.
Ademas, el sistema de informacion utilizado por la compafiia se fundamenta en la
recoleccion de datos logisticos en Excel. Por lo tanto, es necesario implementar un
sistema con tecnologia de punta, que permita tener el control en tiempo real de
inventarios, armonizando los requerimientos de proyectos o0 servicios con la

disponibilidad en bodega.
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6.13. ASOCIATIVIDAD

Gréafico 22. Andlisis de asociatividad
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la herramienta MMGO.

La compafia tiene identificado su sector y cadena productiva en el mercado, y
adicional a la compra de una empresa con experiencia y experticia en electricidad,
ha venido realizando alianzas estratégicas con proveedores en el area de
energias renovables, sin tener aun influencia en el sector. Con el fin de fortalecer
su gestion de alianzas, se requiere que la empresa logre establecer una estrategia
corporativa de uniones empresariales en su cadena productiva, con base en la

colaboracion.
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Cabe la pena resaltar, que SGI es sostenible econdmicamente, y en lo que refiere
a la capacidad que tiene para la asociatividad, se dispone de fortaleza financiera
para realizar inversiones en alianzas. Sin embargo, le hace falta establecer una
estrategia corporativa propia enfocada a la asociatividad, con la certeza de que la
evolucién en este aspecto, derivard en el incremento de valor de la empresa.
Ademas, la empresa ha venido adelantando acuerdos formales e intenta fortalecer
su fundamentacion en asociatividad. Pero, se requiere crecer en aspectos de
definicion y precision de su estrategia corporativa, de tal forma, se enfoquen en la

asociatividad; asi como también ir madurando sus alianzas actuales.

En el segmento especifico de mercado que esta fortaleciendo y en la que se esta
re estructurando como compafia, SGI esté liderando, con base en la tecnologia
adoptada, las alianzas que ha venido realizando y los propdésitos de mejora que
estd consolidando en acciones tangibles. Consolidado plenamente lo anterior, la
empresa debera ser capaz de impulsar el crecimiento de otras compafias. Pero, a
pesar de que la empresa realiza uniones de colaboracion con otras companias,
requiere afinar aspectos de competitividad para llevar este aspecto a su maximo
desemperio. Se resalta que SGI ha venido consolidando cooperacién empresarial

para fortalecer su competencia en el mercado.

Por otro lado, en estos momentos, la informacion que se comparte corresponde a
la de cada empresa constitutiva, y sélo es trasmitida al personal, la que es
considerada publica. Por lo tanto, en pro de mejoras, inicialmente se debera
trabajar en el fortalecimiento corporativo por cada empresa aliada, para permitir la
masificacion del conocimiento; y lo anterior, debe terminar en la formulaciéon de

una estrategia corporativa comun que permita unificar la informacién de la alianza.
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Referente a la construccion de relaciones, la compafia tiene institucionalidad y
confia en sus principios, pero, no comparte que la informacion deba ser manejada
por todos. De aqui que, deba trabajar en la creacion de confianza en la relaciones
con las empresas del sector, en el compartir de su conocimiento derivado de sus
proyectos y servicios; e incluso, en poder ser evaluados por la competencia, con el

fin de retroalimentarse y crecer, en la medida que elimine sus errores.

Ademas de inspirar confianza al ejecutar las obligaciones con las partes
interesadas internas, como son los empleados, accionistas, etc.; la empresa ha
venido desempefiando labores por el bien de la comunidad con la Fundacion SGI.
Sin embargo, debe avanzar en la fundamentaciéon de confianza con los grupos
externos, a fin de que se cree una atmosfera favorable para que se generen

alianzas corporativas estratégicas que le beneficien.

En lo referente al cumplimiento de normas, la compafiia sigue la legislacion
asociada a los compromisos inter empresariales del sector. Pero, es necesario
gue amplié su compromiso con lo normativo, llevandolo a un alcance mayor a la
propia ley; como por ejemplo, propendiendo por la ética y la responsabilidad
social, y garantizando lealtad a los pactos que llegue a realizar con las alianzas
corporativas en el sector.

Cabe resaltar que la empresa adelanta proyectos con el fin de establecer mejoras
en “know how”, y tiene el proposito de avanzar en este aspecto pese a las
dificultades que ha venido teniendo en los involucrados en su sector y cadena;
pero, la comparfia cree con certeza que este empuje le beneficiara en el largo
plazo. Pero, ademas de conseguir éxito con lo anterior, es necesario que SGI

llegue a asumir riesgos en proyectos estatales y con las empresas de su sector,
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en cuanto al fortalecimiento de su capacidad para compartir conocimiento, y lo que
esto significa para ella.

En otro aparte, el gerente general de la empresa tiene actitud hacia el cambio. De
hecho, esta caracteristica la ha venido mostrando desde la fundaciéon misma de la
compafia y su evolucion y adaptacion, iniciando en geologia, pasando por
energias no renovables, y en la actualidad, en las renovables. Para avanzar en
mayor competitividad en este aspecto, ademas de lo anterior, el gerente debe
generar el cambio a nivel organizacional en la empresa, dado que este menester

no es ajustado para jalonar las transformaciones.

Adicionalmente, el gerente tiene formacion profesional e incluso maestria en su
carrera técnica especializada. Sin embargo, formacion estructurada como gerente
no posee. Por lo cual, a pesar de su éxito basado en su sagacidad, experiencia y
experticia, debera calificarse formalmente en gestion empresarial, para adquirir los
conocimientos que le permitan discernir de forma mas sdlida y fundamentada
sobre aquellos asuntos en que aun le falta por mejorar, o en aquellos en los que

falla.

A pesar de la obstinacion del gerente general de la busqueda individual de
solucion a un problema, finalmente termina por tener en cuenta diversos puntos de
vista. Incluso, establece como propdésito crear vinculos de trabajo para estructurar
la solucibn mediante la delegacion de actividades entre los empleados. Sin
embargo, se requiere mejorar ese impulso sobre la armonia entre los equipos de
trabajo, y en la busqueda permanente de cualidades y la explotacion de las
mismas; haciendo gestion individual a través de la segmentacion de labores, cuya

consecuencia sea la dinamizacion global del proyecto en evaluacion y desarrollo.
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En términos de comunicacién, el gerente tiene relaciones de amistad con otras
empresas del sector, que le permiten intercambiar ideas y solicitar
recomendaciones sobre asuntos en los que particularmente tiene dificultades para
resolver. Pero, esta actividad no es realizada de manera formal y periédica a
través de reuniones sisteméticas programadas. Por lo cual, adicional a la
formalizacién de los conversatorios, se requiere que el gerente pueda convertir las

conclusiones beneficiosas en lineamentos tangibles para la compafiia.

Por otro lado, hay una clara actitud hacia la asociatividad, y es materializada a
través de acciones que propenden por la vinculacion en proyectos con otras
organizaciones. Pero, la empresa no posee conocimiento formal que le dé un

mejor fundamento a las asociaciones, como estadisticas y estudios estratégicos.

Si bien es cierto que el gerente general conoce su propia compafia mas que
cualquier otra persona, no se ha realizado diagnéstico alguno que muestre
aspectos desconocidos aun por el mismo duefio. Adicionalmente, cuando existe
esa seguridad de que nadie mas conoce algo tanto como uno mismo, se pierde la
recepcion de recomendaciones, particularmente, la mejora en el funcionamiento
de la compafiia. En este proceso de perfeccionamiento del conocimiento y
aprendizaje gerencial para la asociatividad, es necesario que se llegue a
influenciar a las empresas que conforman el segmento de mercado de SGI, o
incluso a otras, a través de la utilizacion del conocimiento adquirido o generado.
Consecuentemente, no existe un mecanismo formalmente establecido en la
compafiia que apoye a la innovacion. Si existen innovaciones por algun empleado
y se estas se implementan en procesos, no son registradas como tal, ni tampoco

es bien visto que los trabajadores utilicen parte de su tiempo en labores de
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investigaciéon y desarrollo, asi vayan atadas a la mejora de procesos de la
compafia. Aunque existen desarrollos de innovacion preliminares no se hacen de
manera formal. Por lo cual, es conveniente implementar a nivel de empresa
procesos estructurados y formales de innovacion de sus servicios y proyectos, y
de los procesos que les atafien; incluso, que llegase a existir una planeacion en
investigacion y desarrollo que opere continuamente y de forma 6ptima, atada a la

estrategia corporativa.

Se recalca que la empresa tiene autonomia, esta creciendo y se ubica en un
mercado que se considera propio, aunque se requiere que la compafia llegue a
tener la capacidad de consolidarse como exportadora. Adicionalmente, referente al
grado de desarrollo de tecnologia en la compafiia, se cuenta con una
automatizacion basica de la informacion en los procesos de cada dependencia.
Por lo tanto, se requiere que la compafiia invierta en tecnologia a un nivel
avanzado y que llegue a ser certificada por alto nivel tecnolégico a nivel

internacional.

Resulta importante sefialar que la informacién basica (contable, nébmina, etc.) de la
compafia esta sistematizada de una forma elemental aunque funcional. Pero, en
lo que se refiere al resto de datos que hacen parte del buen manejo estratégico de
la compafia, como los fundamentos de decisiones en negocio, la informacién
consultada del mercado, etc., es manejada como recuerdos de los empleados. Lo
cual, hace que se pierda versatilidad y certeza en los datos. Por lo cual, es
necesario también la implementacioén de un sistema de administracion informatico
para todos los requerimientos de la empresa, que sea confiable y accesible a los
empleados, e incluso, a empresarios aliados. Y, este proceso de construccion de
su plataforma de informacion debe conllevar a que la compafia llegue a ser

certificada internacionalmente.
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No obstante, a través de los afios la compafia ha venido construyendo una buena
imagen y es reconocida por los empresarios dada su buena influencia,
fundamentada en honestidad, crecimiento econdmico y alto nivel de ingenieria. Se
espera que a medida que la compafiia vaya consolidandose corporativamente y
con base en las cualidades asociadas a su naturaleza, llegue a ser primera e

influyente en las asociaciones que realice.

Finalmente, en su segmento de mercado, SGI reconoce el valor agregado de las
compafiias que lo conforman, y también, el valor agregado de ella misma. Pero, se
requiere que la empresa llegue a liderar el equilibrio de fuerzas tanto de aliados

como de competencias, en el escenario de mercado en el que se desenvuelve.
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6.14. COMUNICACION E INFORMACION

Grafico 23. Andlisis de comunicacion e informacion
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la herramienta MMGO.

En referencia a la manera como se ejecutan las reuniones y en particular a la
conformacién requerida para el inicio de las mismas, se tiene que, la empresa
registra un alto nivel de competitividad, con aspectos puntuales por superar. Las
reuniones cumplen los requisitos minimos de: tiempos, agenda, capacidad técnica

y profesional de los participantes y moderacion adecuada.
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Sin embargo, cabe precisar que durante la reunion se presentan dos aspectos que
requieren mejora competitiva y otros dos que se consideran altamente
competitivos. El primero, se asocian con la necesidad de poner realmente en
practica lo concertado en la reunién, y no soélo dejar el asunto de discusion en
mera conciliacién; el segundo, corresponde a que ciertos asuntos son MAas
evaluados, por conveniencia personal, y esta falencia deberia ser completamente
anulada mediante un estricta moderacion de reunién. Por otro lado, se resalta que
concertadamente las pausas son producto del acuerdo de los asistentes; y por
altimo, es importante precisar que se lleva un control de compromisos pendientes,
los cuales, o deberian ser resueltos en la sesién a iniciar, o por lo menos, se

tendrian que tratar nuevamente para llevar su control y posible cierre.

Es rescatable que el tiempo es considerado valioso, y las reuniones se finalizan
justo en el periodo que se tenia previsto, aunque es importante precisar que se
requieren de ligeros ajustes para que esta sincronia sea perfecta. Por otro lado, es
necesario mejorar el consenso en dos aspectos, que corresponden a: las
actividades pendientes derivadas de la reunién y las acciones para la solucion de
los menesteres evaluados, ambos son asignados por niveles de potestad. Y, en
cuanto al seguimiento, éste se realiza por cada compromiso pendiente, y la
generacion de actas de reunion, es producto de la planificacién y procedimiento
transparente para la redaccion clara segun los temas tratados y concertados.

Por otro lado, el tratamiento de los datos se realiza mediante registros sistémicos y
aunque durante la reunion son consignados a “blanco y negro”, la informacién
finalmente es almacenada en la base de datos informética de SGI. La informacién
es tratada sistémicamente, se globaliza, contextualiza , se mide su eficacia y

pertinencia, y se resume de tal manera que se consigne justo lo que se quiere
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dejar como mensaje, evitando repetir improductivamente frases que no llevan a

nada, sin llegar a dejar de ser claros por quedar faltando palabras.

En cuanto al conocimiento generado, se adolece de procedimiento para
garantizarlo. Es decir, en lugar de realizarse comparaciones con un sistema de
informacion registrado, los paralelos se hacen con base en los datos anteriores.
No se miden los efectos para la toma de decisiones ni la proyeccion de los mismos
en tiempo futuro, sino, un analisis temporal reciente. Se hacen interrelaciones de
informacion pero atando asuntos presentes y simples, y no se hacen con el
conocimiento previo generado. Finalmente, la informacion sélo es comparada con
la actual. Por lo cual, deberia tenerse en cuenta las opiniones de las partes
interesadas y respecto al conocimiento generado (en el caso de llegar a

generarse), deberia socializarse.

El almacenamiento de la informacién obedece a politicas para su fin, y existe un
sistema pre establecido para realizar su acopio y organizacion, a través de medios
informaticos y fisicos. Sin embargo, la interrelacién de los datos sélo llega a ser
por temas, por lo tanto, se requiere que la compafia llegue a establecer

mecanismos de flexibilidad en las relaciones de conexién de informacion.

En cuanto a la distribucion de la informacion, tal como se describid, es acopiada y
guardada en un sistema formalmente establecido. Los criterios para la distribucion
de la misma tiene en cuenta dos aspectos principales: que realmente pueda ser
entregada y a cuantas personas; y que su reparticion subsane los requerimientos
del sistema. Adicionalmente, aunque la documentacion sirve de base para el
soporte en la solucion de vicisitudes que se presenten en la compaiiia, y que

pueda considerarse que la manera como son estructurados los documentos
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inmiscuye la innovacibn como tal, es necesario que los mismos sean
frecuentemente utilizados; e incluso, lleguen a tener una evocacion del
conocimiento corporativo producto de una operacion estructurada y sistémica.
Ademas, la fundamentacion de la documentacion deberia tener como propdésito
principal la innovacion en si. Por otro lado, se resalta que la memoria de la
compafiia se fundamenta en la documentacion, y esto mejoraria evidentemente la

competitividad en los aspectos: invencién, datos y conocimiento.

En la redaccion se requieren mejoras en la competitividad, que corresponden a:
s6lo se le da importantica a la ortografia y forma de escribir los documentos, en
lugar de valorarse mas la intencion general del mismo; aunque no se escribe como
se oye 0 habla, falta que se haga de forma original y acertada; a pesar de que
existe continuidad en la creacion de los documentos, deberian elaborarse de
acuerdo a la planeacion estratégica de la empresa; la interrelacion conceptual por
temas en el documentos es aceptable, pero es necesario llegar a tener flexibilidad
en el mismo; la escritura se realiza segun nivel de potestad, y deberia hacerse por
cualquier persona, siempre y cuando, exista una planeacion y criterios
concertados; se debe mejorar el vocabulario de la redaccion, deberian existir
glosarios corporativos, aunque éstos no necesariamente deberian ser estaticos o
no cambiantes; finalmente, la redaccion deberia propender por la generacion de

conocimiento y no por cumplir con una obligacién documental.

Referente al manejo del papel, se manejan medios fisicos, pero también, soportes
informaticos. La empresa todavia confia mucho en la impresion de papel y las
firmas fisicas. Le falta a la compafia, aceptar la validez de los documentos
virtuales que no requieren ser impresos para tener legales. No se consideran

confiables o seguras las firmas de seguridad electronicas.
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En otro aparte, SGI tiene un pagina web que intenta dar soporte al mercadeo.
Bésicamente, delinea sus dependencias a través de hiper vinculos con fotografias
y descripciones acertadas sobre lo que se desarrolla en cada una. La intencion es
tener un mejor contacto con el cliente. También, tiene en cuenta la imagen
corporativa permanentemente y describe la politica de la organizacion. Ademas,
tiene como objetivo enlazarse con el ofrecimiento de valor corporativo. Pero, hace
falta ajustarla para que sea mas adaptable a nivel internacional; y también,
adolece de un gerente de pagina Web (CIO). Por otro lado, aunque dispone de
interaccidon a través de correo electronico, no se posee vinculacion a la base de
datos de la compafiia mediante la creacion de usuario nuevo para el cliente, ni
interrelaciona los intereses de las partes interesadas a través de plataformas
virtuales. Finalmente, se requiere que la pagina web realmente se alinee con la

cultura organizacional de SGI.

Finalmente, la intranet de SGI cubre diversos aspectos para el manejo de la
informacioén, pero, adolece de un sistema integrado al SIPCO, enfocado a la
innovacion y la generacion de conocimiento. Sin embargo, es necesario sefalar

que la intranet actual requiere mejoras en robustez y tecnologia.

139



6.15. INNOVACION Y CONOCIMIENTO

Gréfico 24. Andlisis de innovacién y conocimiento

OVJa O

pARA LA INICT 47,50

ARIABLE: PROCESODE 24,00

\rirBLE RETE 83
ARIABLE: ORGANIZACION AR 33|33

oLociAs DECEEEE 41,67
bicion e 58,39

R 24.00

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00 90,00

Fuente: Elaboracion propia a partir de la herramienta MMGO.

La empresa cuenta con personal perito en ciertas areas técnicas especializadas.
Por lo cual, para avanzar en competitividad se necesita cubrir la oferta de personal
experto en todas las dependencias de la compafiia con recurso propio y/o
asesoria externa especializada. Incluso, a pesar de que la compafia cuenta con
personal con calificaciones para administrar y gestionar proyectos, es la gerencia
general quien se encarga de vigilar y gerenciar los mismos. Existe todavia mucha
vigilancia econdémica de los proyectos, y esto limita la gerencia a nivel de cargos
inferiores. Por otro lado, la empresa deberia facilitar la entrada de nuevo
conocimiento a través de los mismos empleados o personal de las partes
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interesadas, que posiblemente sean expertos en temas que le beneficien a la

compaiiia.

De hecho, en estos momentos la informacion de los clientes para disefio es
obtenida a través de la gerencia, y este mecanismo deberia ser acortado,
permitiendo que sea el mismo personal de ingenieria quien obtenga la informacion
directamente de los clientes, mediante vinculos o relaciones fluidas.
Adicionalmente, la participacion de los trabajadores en el proceso de innovacion
sélo tiene en cuenta las ideas de los empleados, y particularmente, se revisan y
analizan. Pero, es necesario aumentar la participacion mediante una metodologia
estructurada que lleve nota y trazabilidad de las ideas generadas por todo el
personal de la empresa. Asimismo, se requiere identificar a los lideres naturales,
no necesariamente a los jefes de dependencia, para que participen en las

decisiones cruciales que se gestan en los grupos de trabajo.

La compafiia en cuanto al proceso de innovacion y las fuentes de proceso, se
soporta en demasia en los fabricantes y proveedores para el soporte tecnolégico.
Por lo tanto, se hace necesario sub contratar o buscar asesoria externa para
soportar sus provisiones. También, empezar e implementar un procedimiento
formal para el dimensionamiento de sus equipos e innovaciones en ingenieria para
proyectos y servicios. Y finalmente, se deberia llegar a comerciar permisos

tecnoldgicos, como patentes, franquicias, etc.

Por otro lado, cada proyecto a ejecutar cuenta con la definicion de su alcance y
objeto, pero, queda pendiente su negociacion, estimacion futura y precision del
escenario legal, a fin de cumplir con todos los requerimientos que un proyecto

necesita. De esta forma, se puede verificar que en este aspecto la empresa,
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requiere fortalecer su proceso de innovacién desde la etapa de definicién, hasta
las consideraciones legales para proteger el desarrollo de sus proyectos. De
hecho, se gestan en la compafiia espacios para hacer revisiones técnicas y de
ingenieria, pero, basicamente los calculos o verificaciones derivan en el
cumplimiento de la normatividad aplicable, poco se hace por generar
conceptualizaciones nuevas o la creacion de hipotesis que deriven en la
formulacion de tesis comprobatorias e innovadoras. Lo cual, deberia repercutir en
qgue la compainiia llegase a generar conocimiento y compartirlo a nivel de toda la

empresa.

En términos de relaciones y de sus mecanismos de desarrollo, la empresa soporta
sus adelantos de proyectos buscando experticia fuera de la compafiia. Aunque es
un procedimiento no formalizado ni estructurado, en la medida en que se requiere
se implementa; con el fin de darle solidez tedrica a las conclusiones y
recomendaciones asociadas a los analisis de ingenieria. Asimismo, al igual que
los mecanismos de desarrollo como fuentes de conocimiento, se utilizan sobre
todo centros de investigaciobn de respetadas universidades del pais, en cuyo
proceso, SGI da solucién a sus propias inquietudes de ingenieria y la universidad
se beneficia con conocimiento aplicado que le es util para sus publicaciones de

casos en la industria o en proyectos.

En otro aparte, la empresa se organiza por dependencias y éstas son a su vez
conformadas por tipos de proyectos u orientaciones de ingenieria, especialidades.
Esta organizacion formal permite que cada ingeniero o tecnoélogo explote su
maximo potencial al dedicarse a una sola area, pero dificulta las relaciones entre
diferentes dependencias. De hecho, las reuniones no gerenciales, no mezclan
ingenieros de distinta formacion. Lo cual, vuelve casi imposible que un empleado

pudiese laborar en areas diferentes de la compafiia, aspecto en el cual, SGI
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deberia comenzar a reestructurar. Ademdas, la empresa para gestionar
conocimiento tiene determinado a un responsable para dicho fin, pero, esta
delegacion no es enteramente formal y es una mas de las funciones dentro de su
cargo. Por lo tanto, es necesario destinar esfuerzos para la gestion adecuada del
conocimiento y la tecnologia dentro de la organizacion, junto con el fortalecimiento

de los roles de la organizacion para la innovacion.

En referencia a las tecnologias de soporte, sélo se cuenta con la recopilacion y
almacenamiento de la informacién derivada de las implementaciones de
ingenieria. Se requiere implementar desde una base de datos, tener acceso a
bibliotecas mundiales y disponer espacios en la compafia para investigacion y

desarrollo.

También, respecto a los reservorios, se recolecta la informacion considerada
relevante de cada uno de los proyectos y se documenta para futuras consultas.
Sin embargo, no existe una metodologia para aplicar gerenciamiento de proyectos
enfocado a la innovacion, ni se cuenta con un sistema formal de almacenamiento
y procesamiento de informacion de los proyectos. Asimismo, la forma de
conectarse para el flujo de conocimiento se fundamenta en las herramientas
basicas informaticas que posee la compafila. De aqui que, se requiere poder
realizar mapeo tecnolégico a la informacion recolectada; asi como también, tener
un soporte informéatico robusto que permita la interaccibn con las partes

interesadas, principalmente: aliados estratégicos, clientes y proveedores.

Mas alla de evaluar los retrasos, costos, garantias por falencias en calidad, entre
otras, la empresa hace un sondeo interno de cuales fueron los errores cometidos,

evaluando sus causas y derivando aquellas acciones que deben quedar como
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aprendizaje para llevar los procesos a la perfeccion. Estas lecciones aprendidas,
son socializadas a la compafiia, sobre todo a las areas interesadas o involucradas.
Pero, es necesario que la empresa llegue a cuantificar como la impactan
internamente, la ejecucion de los proyectos. Ademas, luego de realizar evaluacion
a la innovacion, la compafia estd en capacidad de lograr hacer una revision
paralela de una misma vicisitud presentada en diferentes dependencias de la
companiia, y como esta fue afrontada, verificando las acciones planteadas como
solucion para resolverla. Sin embargo, la empresa deberia llegar a estar en
condicion de poder identificar, en lo que respecta a la transferencia de

conocimiento, cuél de ellos ha tenido mejor eficacia.

En cuanto a la cultura organizacional, especificamente la innovacion merece
mayor atencion y esfuerzo por parte de la compafia. En grado de importancia,
s6lo es considerada a la invencion como un asunto interesante, pero, no se sabe a
ciencia cierta cual es el impacto en la organizacién. De hecho, los empleados
todavia consideran que la experiencia y el conocimiento especializado es mejor
mantenerlo en secreto; y como cultura, no se ha desarrollado o tenido la

experiencia demostrativa, de que la innovacion agregue valor a la compafia.

Respecto a la relacion con el cliente, sélo los empleados que se relacionan
directamente con los usuarios tienen la capacidad de identificar cuales son sus
necesidades y de determinar en qué aspectos SGI puede satisfacerlas. Sin
embargo, no se ha desarrollado la forma de revisar las estrategias corporativas de
los clientes y en como estimar los requerimientos futuros de los mismos. De tal
forma, que se pueda re direccionar a la compainiia, y asi, aprovechar esto como

ventaja sobre la competencia.
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Finalmente, el ambiente para presentar ideas nuevas y manifestarlas es propicio,
pero, como no existe una cultura de innovacion formalmente implementada, el
acogimiento de nuevas ideas no trasciende en el tiempo. De aqui que, la
compafia deberia propender por la promocién de la investigacion, cultivar la
cultura de innovacion entre empleados, para que los individuos puedan soportarse
entre comparferos para el impulso de ideas. Se espera que si la empresa crece en

este aspecto, se genere un medio adecuado para la generacién de conocimiento.

6.16. RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

Grafico 25. Andlisis de responsabilidad social empresarial
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la herramienta MMGO.
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La empresa conoce y aplica politicas ambientales y las incorpora dentro su
planeacién estratégica, cumpliendo con las exigencias legales. Adicionalmente, la
compafia tiene un adecuado sistema de manejo de desechos y basuras,
propende por la utilizaciéon de tecnologias limpias y fortalece la cultura para la
prevencion de la contaminacion, todo esto, esta fuertemente vinculado en sus
politicas organizacionales. También, la gestion eficiente de la energia incluye la
utilizacion 6ptima de los recursos, y en este aspecto, la empresa presenta un alto
nivel de competitividad. La compafia entiende que su sostenibilidad en el tiempo
depende de la eficiencia energética y de recursos, asi como también, el impacto
positivo que esto tiene ambientalmente. Es por eso, que SGI destina recursos
fisicos y econémicos por el fortalecimiento de este aspecto, incluido la mejora en

la cultura organizacional.

Por otro lado, permanentemente se educa tanto a los empleados como a todos los
integrantes de las partes interesadas de la empresa. Desde el buen uso de los
banos, el reciclaje, la reduccion del consumo de electricidad, la proteccion de rios
y lagunas en las comunidades, la seleccion de fabricantes y equipos que
propenden por tecnologias limpias. E incluso, la promocién de un departamento de
gestion de energia, en el que se desarrollan proyectos en energias renovables y
consultoria para la eficiencia energética, demuestra dentro de la empresa, el
compromiso por la educacion y la promocién de la politica ambiental.

En referencia a la proteccion intelectual, la empresa es muy respetuosa por los
derechos de autor y realiza todo lo pertinente por garantizar que esto se cumpla.
Dentro de la reglamentacion interna se sanciona todo lo relacionado con el mal
uso de los productos, servicios 0 equipos, en los cuales, no se respeten la autoria
y fabricacion. Adicionalmente, la compaiiia inicia labores para el conocimiento en

detalle de aquellas convenciones internacionales que incluso lleguen a ser
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aplicables a SGI, y que propendan por la proteccion intelectual. Sin embargo, se
requiere identificar como otros paises han logrado respetar los derechos de
autoria por encima de las aplicaciones diferentes de las normas, en relacion con la
relatividad legal dadas la pluralidad debida a las distintas regiones del Mundo.
También, se cuentan con estipulaciones legales que permiten proteger la
propiedad intelectual, tanto en los contratos de los trabajadores como en toda
relacion legal con cualquiera de las parte interesadas de la compaiiia. Se trata de
ser lo mas claro posible, para evitar no respetar las autorias, limitando la

utilizacion de los recursos si es el caso.

Aunque se esta iniciando con el impulso de educacion masiva a nivel de
empleados de la empresa, de las consecuencias contraproducentes de no
respetar los derechos de autor, y en general, la respuesta por parte de los
trabajadores ha sido muy receptiva y los controles efectuados han demostrado
eficacia en el proceso. Se requiere que esta educacion y motivacion de los

individuos sea eficaz, y que el proceso sea Optimo y se garantice su permanencia.

Asi mismo, es claro que la respuesta ante la adquisicidon de productos sin licencia
0 que no reconocen los pagos por autoria, ha sido bueno en todos los
componentes de las partes interesadas. También es cierto, que todavia falta
mejorar la cultura del contrabando en algunos individuos de la empresa. Por lo
cual, se hace necesario desarrollar un proceso continuo que de garantia de
respeto por los derechos intelectuales de propiedad y que elimine la intencién por
parte de cualquiera que pertenezca a los grupos de interés de la empresa, por la
compra de contrabando. De hecho, en cuanto a las clausulas contractuales, la
comparniia esté iniciando todo lo pertinente para el desarrollo de las mismas. Por lo
cual, es importante que SGI pueda llegar a contabilizar formalmente o cuantificar

segun normas contables, la propiedad intelectual como parte de sus activos.
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En otro aparte, la compafiia a través de su fundacion, intenta mejorar la calidad de
vida de los ciudadanos y ha tenido resultados tangibles del impacto en la
sociedad. Puntualmente, ha seleccionado un segmento de la poblacién
circundante a la zona donde ha venido desarrollando proyectos de ingenieria, y
esta trabajando de mano con los lideres comunitarios para el mejoramiento de las

condiciones de un segmento de la poblacion vulnerable.

Cabe la pena resaltar, que la ética es pilar fundamental de la compafiia y sus
principios hacen parte de su funcionamiento. Como resultado de su masificacion
cultural, la armonia colectiva se conserva, y se sanciona de igual forma, tanto por
parte de la compafiia como por los mismos empleados, cualquier comportamiento
que vaya en contra de los principios éticos. Ademas, como parte de la estrategia
corporativa de SGlI, se realizan programas de capacitacion sobre principios éticos
y responsabilidad social, y se cuantifica su eficacia. También, la eficacia del
funcionamiento de los comités de ética en la compafia es visible. La labor
realizada por los mismos, ha contribuido a manejar arménicamente las diferencias

entre los integrantes de la empresa, a la luz de los principios éticos.

Respecto a la salud y seguridad industrial, aunque la afiliacion en salud y riesgos
profesionales es calificada como buena en la empresa, y a su vez, estos servicios
son utilizados de manera 6ptima por los individuos de la compafia; resultaria
beneficioso tanto para los empleados como para el mejoramiento en
competitividad de SGI, que la organizacion pudiese ofrecer servicios adicionales a
los establecidos legalmente, como por ejemplo, la medicina prepagada. También,
parte de los beneficios a los empleados y obligaciéon de la compafia, se tiene que

SGI entrega la dotacién de acuerdo a los lineamientos legales y la pertinencia con
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las labores a realizar por el trabajador. Se recalca a su vez, que los empleados las

utilizan y cuidan de forma optima.

Se recalca que adicional al programa de seguridad industrial establecido en la
empresa, se han realizado estudios para la mejora en su ejecucion y
sostenibilidad. Por lo cual, se han venido implementado recomendaciones
derivadas de la consultoria para el mejoramiento del mencionado programa de la
compafia. Asi mismo, los programas de capacitacion se realizan debido a las
exigencias normativas de frecuencia y tiempo de preparacion obligatoria de la
poblacién de la empresa. Pero, deberia SGI poder llevar el control de la eficacia

de los mencionados planes de capacitacion.

Finalmente, aunque se revisa y cuantifican los materiales que se utilizan para los
proyectos o servicios, determinando cudal de ellos es susceptible de reciclar, o si
finalmente, pudiesen ser biodegradables; e incluso, qué tipo de manejo ambiental
requieren ciertas partes de equipos en particular, como por ejemplo, los paneles
solares. Es necesario, que la empresa pueda llegar a hacer seguimiento sobre qué
es lo que pasa en realidad después de la realizacion del servicio 0 ejecucion de

algun proyecto, en referencia a los materiales empleados.

Adicionalmente, en el proceso productivo, la compafia realiza estudios previos
para minimizar el impacto ambiental que sea susceptible de generar. De aqui que,
es necesario que la empresa pueda llegar a realizar cambios de fondo en sus
procesos, con el fin de sustituir provisiones que sean aun contaminantes.
También, en cuanto al manejo de los registros y documentos, se requiere que la
compafiia pueda llevar control sobre los mismos por un periodo mayor a doce (12)

meses y garantizar su utilizacion en la planeacion empresarial.
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7. PLAN DE MEJORA

El mejoramiento de la productividad y el camino hacia una mayor eficiencia y
modernizacién de la empresa, parte de un cambio de la actitud empresarial y de
los empleados, asi como de los sistemas de organizacion, reestructurando los
objetivos estratégicos (Yea-Sang, 1993); pero adicionalmente de Ila
implementacion de tecnologias de comunicacion bajo la integracion de recursos
empresariales (Funk, 2001) y el desapego o el control a la dependencia de las
empresas monopodlicas estatales (Oropeza, 2010) y (Bridgman, B., Gomes, V., &
Teixeira, A., 2011), que para el caso colombiano se refiere a Ecopetrol, que en

esencia es de caracter improductivo (Marifio, 2015)

Es asi como las instituciones o empresas mas antiguas con mas afios de
fundacion, obtienen mejores resultados en eficiencia técnica y de escala (Abbott,
M. & Doucouliagos, C., 2001), pero también por alcanzar mayores coberturas
rurales, niveles de tecnologia y tamafio; dado que fortalecen las empresas para

tener mayores y mejores niveles de productividad y eficiencia (Paxton, 2007).

En este marco, el presente capitulo se centra en la construccion de un plan de
mejora que permita guiar el accionar de la empresa para superar los resultados
del andlisis expuesto en el capitulo anterior y conseguir una empresa mas
moderna y eficiente. Por componente organizacional se explica los resultados

condensados de cada uno y su respectivo plan de mejoramiento asociado.
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7.1.SEGUIMIENTO Y COMPRENSION DEL ENTORNO

Resultado

El puntaje total fue de 35.39. Se considera que es un puntaje bastante bajo, dado
gue ninguna de las variables alcanzaron un puntaje mayor al 50%. Datos que se
obtienen en esencia porque no existe un proceso metodoldgico de construccion de
analisis para el estudio y comprension del entorno econdmico. Asi mismo, el
entendimiento del entorno econdémico se realiza de manera subjetiva y sin la
debida asesoria de un especialista en el tema. No existe en este sentido, una
planificacion de mediano y largo plazo que permita establecer estrategias costo

eficientes, asi como sostenibles y adaptables a las condiciones del mercado.

Plan de mejora

Se requiere desarrollar un proceso metodoldgico que permita construir analisis de
entorno econdmico perioddicos y en tiempo real. Se sugiere la creacion de un grupo
de evaluacion econdémica que asesore directamente a la gerencia y genere

reportes de apoyo a la toma de decisiones.

Este grupo deberia tener las siguientes lineas de estudio:

Entorno macroeconémico,
Mercado regional y local,

Entorno microeconémico (consumidor),

0N PF

Entorno politico
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Adicionalmente, las funciones de este grupo de trabajo consistirian en:

Verificar el entorno global y regional, a través de consultas y/o
investigaciones de datos certificados, neutrales y acertados; con el fin de
que esta informacion pueda ser utilizada para trazar los planes a mediano y

largo plazo segun la estrategia de la empresa.

Evaluar las politicas econdmicas, gubernamentales y ambientales, y las
variables econdmicas que se relacionan directamente con SGI e impactan

su direccionamiento estratégico.

Analizar el ambiente politico, econdmico, ambiental y gubernamental, a
nivel sectorial y regional, soportada en asesorias externas certificadas y de
calidad, que revisando el ambiente “meso”, determine oportunidades y

amenazas en la planeacién estratégica de la compafiia.

Fijar mecanismos formales y estructurados se establezca el precio con
base en los requerimientos legales, los costos, los gastos, utilidades, gastos
administrativos, incluyendo la proyeccidén elastica que se prevea en el
mercado, sobre todo, en esta nueva etapa de la compafia, donde se abre
campo en un sector energético abierto y en el que se establecen empresas

gue se esfuerzan por ser competitivas.
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7.2.DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO (PLANEACION Y ESTRATEGIA)

Resultado:

El puntaje total fue de 25.35. Se encuentra que la planeacion es a muy corto plazo
y se enfoca Unicamente al desempefio financiero y administrativo. Se vislumbra
que la empresa no consta de un proceso de planificacion que permita definir una
meta de largo plazo y por tanto una guia de ruta que oriente operativa, financiera,
administrativa, organizacional, social y ambientalmente. De la misma forma no se
identifica la existencia de un sistema de informacion que permita dar respuesta a
las anteriores lineas. Asi mismo, no se tiene claridad en los valores corporativos,
dado que no se identifica un manual que describa los procesos de convivencia y
resoluciéon de conflictos internos y externos, ni un proceso de consulta

organizacional que permita analizar la calidad del desempefio.

Plan de mejora

Es necesario que en primera medida se establezca un sistema de informacién
misional que permita hacer seguimiento, contable y financiero, como
efectivamente se tiene a la fecha, pero adicionalmente que incorpore variables que
permitan construir una guia de ruta operativa, financiera, administrativa,
organizacional, social y ambiental. Tal sistema de informacion debe incluir
parametros de entorno econdémico, y por tanto debe hacer estimaciones
econdmicas, financieras y en donde sea posible visualizar diferentes escenarios

de trabajo.
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Segundo, se requiere de un proceso de planificacion que identifique las metas de
largo plazo, en tanto a través de la planificacion se deben establecer acciones que
permitan transformar las situaciones problematicas actuales en unas futuras
deseables. Se requiere entonces formular soluciones a problematicas especificas,
mediante la formulacion de estrategias orientadas al logro de los objetivos y metas
propuestos. Para ello se sugiere construir una caja de herramientas que permitan

desarrollar este proceso, o adaptar una ya existente.

Adicionalmente, se requiere del cumplimiento de algunas otras acciones.

e Controles y seguimiento del cumplimiento de los planes y presupuesto; asi
como modelamiento y simulacion de escenarios proyectados a mas de un

afo de la planeacion.
e Incentivo formal de participacion estructurada de todas las dependencias de
la compafiia, que a su vez, ofrezca espacios para la proyeccién creativa

con base en solidos principios.

e Creacidén de un equipo de trabajo experto en metodologias y técnicas de

planificacion, analisis prospectivo y meta plan.

e Contratacion de auditorias internas que ayuden a identificar procesos

ineficientes y establecer controles.

e Instauracion de un sistema real de finalidades ajustado a las necesidades

de la empresa.
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e Desarrollo de una estructura de comunicacién que permita reducir los
errores de informacion y de la misma forma diseminar al colectivo
corporativo, desde las decisiones mas minimas hasta los valores

corporativos.

e Reestructuracion de los valores corporativos de acuerdo a las necesidades
mismas de la empresa. Se recomienda la contratacion de una consultoria

gue permita obtener este resultado.

e Formalizacion del mecanismo de elaboracién de valores, que no soélo tenga
en cuenta los requerimientos basicos de convivencia, sino también,
aquellos que requiera SGI dada su naturaleza como compainia.

e Desarrollar un Sistema de Gestion de Calidad (SGC) que permita tener una
clara articulacion entre los procesos técnicos y gerenciales (ISO 9001 del

2008).

e Creacidn de estrategias de integracion con los grupos de interés, mediante

una metodologia fundamentada en procedimientos formales y certificados.

7.3.GESTION DEL MERCADEO

Resultado

El puntaje total fue de 38.45. Se evidencia la existencia de un plan de mercadeo
gue no se encuentra sistematizado o documentado y proyectado en el mediano y

largo plazo, que permita generar alertas y por lo tanto permita tomar decisiones
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adecuadas en cada momento. El cual requiere de contratacion de personal idoneo
y con la experiencia requerida para dicha labor. Asi mismo, se evidencia una
carencia en el conocimiento de los costos y precios de mercado para la toma de
decisiones. Como tampoco de medios de verificacion de la efectiva gestion de
mercadeo. Sin embargo, es de valorar la estrategia de cambio de servicio ofrecido,
para energias de caracter mas limpio. Pero esto requiere de estrategias de

mercadeo diferenciales.

Plan de mejora

Es fundamental establecer una estrategia de mercadeo de mediano y largo plazo
que permitan estableces las estrategias de fidelidad del cliente, pero también
estudios de precios y costos de mercado que reflejen los verdaderos valores para
los proyectos de la empresa, de tal forma que sea mas sencillo, Gtil y exacta la
segmentacion de clientes y de mercados, y de la misma forma en consecuencia
las ventas. Estos estudios deben ser periédicos y permanentes para un ajuste
continuo de los mismos en los proyectos desarrollados por la empresa. Estos
estudios bien pueden ser desarrollados por un grupo especializado contratado por

la empresa o bien por una consultora externa.

Segundo, es fundamental que se concentre la empresa en establecer una
estructura de control y seguimiento sobre la estrategia de mercadeo, en la cual
sea posible interactuar desde las redes sociales de caracter virtual, para conocer
el impacto en los mercados, en los grupos poblacionales y en los sectores
econdémicos de las diferentes estrategias de mercadeo. Asi mismo, para elaborar

planes de insercion en nuevos mercados y en nuevos escenarios. Lo cual resalta
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en importancia desde el momento que la empresa decide abrir camino en otros

tipos de energia alternativa.

Este grupo de trabajo deberia tener las siguientes responsabilidades:

o Incluir las necesidades de los clientes y de los actores sociales para
determinar el grado de satisfaccion por el servicio o el proyecto.

o Sistematizacion de una estrategia de mercadeo que se posible proyectarla

en el mediano y largo plazo.

o En lo posible contratar una consultoria externa que plantee lineas de
intervencidn y una estrategia de mercadeo que incluya manejo de
encuestas, redes de mercadeo, redes de informacién, andlisis de datos

secundarios, focus group, entrevistas dirigidas en diferentes niveles, etc.

o Realizar estudios que permitan determinar con exactitud cuél es la etapa de
ciclo de vida del ofrecimiento de SGl, para verificar qué diferenciadores del

producto son necesarios para asegurar la fidelidad futura de los clientes.

o Realizar estudios de precios y costos de mercado, con los cuales se pueda
tomar decisiones en tiempo real sobre proyectos de operaciéon y proyectos
de inversion, de tal forma que estas se ajusten a las exigencias del

mercado y de la empresa.
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o Realizar analisis segmentados de zonas o areas para la venta de servicios
0 soluciones con proyectos de ingenieria. Pero también analisis de

desarrollos de estrategias de venta no tradicionales.

o Construccion de bases de datos estandarizada de los diferentes clientes
con sus respectivas preferencias comerciales. La base de datos debe ser
actualizada periddicamente con una encuesta que permita evaluar los
cambios en las preferencias de consumo sobre los servicios que presta
SGI.

o Andlisis de las inconformidades y quejas presentadas. Al mismo tiempo que

una estrategia de mejora y de respuesta rapida a las mismas.

7.4.ESTRUCTURA'Y CULTURA ORGANIZACIONAL

Resultado

El puntaje total fue de 27.26. Este resultado demuestra que en cuanto a cultura
organizacional la empresa SGI tiene importantes rezagos en liderazgo,
participacion de los empleados en la toma de decisiones. Se encuentra una
empresa familiar en la cual se toman decisiones de caracter familiar, que no
cuentan con un desarrollo colectivo. En este sentido, se evidencian los limitantes
tipicos de las empresas que se manejan familiarmente, sin la debida consulta o sin

permitir la incorporacion de recomendaciones externas.
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Esto no solo es limitante para una mayor competitividad de la empresa, sino
también para el desarrollo de un entorno favorable para los trabajadores. Sin
embargo, es de resaltar que la empresa tienen planes de desarrollo profesional
para cada empleado, de forma que en la medida en que el trabajador vaya
demostrando entereza, interés y disciplina, el propietario (gerente) destina

recursos econémicos, y de otra indole, para apoyar dicho crecimiento.

Por otro lado, se evidencia que la forma como estd concebida la estructura
empresarial, no esta disefiada para alcanzar el éxito a nivel estratégico, y no
depende del nivel tecnolégico mismo que tenga la compaiiia. De hecho, no tiene
ningun avance informatico para la precision de roles y responsabilidades. Asi
mismo, la cohesion es otro aspecto critico de la empresa, con uno de los menores

puntajes.

Plan de mejora

En términos de la cultura organizacional, es importante primero implementar un
procedimiento organizado que caracterice el estado de la cultura organizacional,
de forma tal que sea posible obtener informacion sobre liderazgo, participacion,
desarrollo profesional y entorno laboral. Asi mismo, en términos de la estructura
organizacional, para tener informacion sobre la existencia de dicha estructura, los
procesos existentes que la sustentan, la existencia de manuales de competencias,
y la evolucion y cohesion de la misma. Luego, se requiere garantizar que las
recomendaciones y los ajustes derivados del diagnostico, sean atendidos

perfectamente por toda la organizacion.
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Segundo, es fundamental descentralizar la toma de decisiones. En las empresas
familiares que toman decisiones de manera centralizada se encuentra que dichas
decisiones o bien no son pertinentes o bien no de ejecutan con la velocidad o
exactitud requeridas. Asi mismo, el no delegar aspectos importantes, como los
temas contables o los de HSEQ (departamento de salud, seguridad, medio
ambiente y calidad), de la empresa ralentiza el desempefio de la misma. Es
necesario que la estructura organizacional cambie de acuerdo a los

requerimientos empresariales de SGl.

Otras actividades que se requiere en lo relacionado con la cultura y la estructura

organizacional son:

o Cualificaciones a los diferentes niveles de trabajo en liderazgo y manejo de
equipos, que permita garantizar el cumplimiento de las directrices de la

cabeza de la empresa de una forma ordenada y clara.

o Desarrollar un plan de sistematizacion e incorporacion de las iniciativas de
los trabajadores en la toma de decisiones técnicas, operativas y

administrativas de la empresa.

o Plan de inversion y de estimulos para el desarrollo de las competencias de
los trabajadores, donde a través de una escala de incentivos cada
trabajador sepa desde el inicio los requerimientos en capital humano que

requiere la empresa y que espera de él.

o Establecer un programa de apoyo al retiro laboral y de minimizacion a la

rotacion laboral.
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o Establecer un manual de funciones vy procedimientos, de tal forma que
cada trabajador sepa claramente que debe realizar, asi como los
procedimientos que tienen para desarrollar su labor. Es importante que
estos manuales sean actualizados peridédicamente a través de evaluaciones

de mejores préacticas nacionales e internacionales.

o Establecer estrategias que determinen un proceso de ajuste y cohesion
estructural de la empresa. Es decir que el proceso de descentralizacion de
toma de decisiones se encuentre acompafiado por un proceso de
adaptacion a los cambios en el entorno y a un mejoramiento en la

gobernanza de la empresa.

7.5.GESTION DE PRODUCCION

Resultados

El puntaje total fue de 30.45. En general todas las variables asociadas con este
componente se encuentran en un estado muy basico de la gestion. Es
particularmente preocupante que en la labor misional de produccion, tenga
indicadores con resultados tan bajos. Esto evidencia que no existe planeacion
sobre la prestacién de servicios o ejecucion de proyectos. Esto se entiende, en
tanto no se cuenta con un grupo de trabajo de analisis de entorno econémico, un
sistema de informacion que permita la sistematizacion de procesos y resultados, e
insumos técnicos econdmicos que permitan crear escenarios de prongstico para la

toma de decisiones. Temas que han sido abordados anteriormente.
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Se encuentra que la relacion entre ventas y plan de operaciones no se encuentran
en sintonia. Lo que conlleva a reprocesos, que reducen la utilidad y aumentan la
inconformidad del cliente. Sentido en el cual, no se establece una correcta
proyeccion de la capacidad productiva, en términos de recursos técnicos y
materiales. También se evidencia que no hay un correcto soporte de control de la
operacion con tecnologias de informacion que evallen los costos de operacion en
todo momento del ciclo de cada proyecto y que permita atender los requerimientos

de los clientes.

Plan de mejora

Inicialmente, dado que no se cuenta con un sistema formal de operaciones que
atienda los requerimientos de los clientes. En este sentido, se hace necesario que
la compafiia comience por implementar un sistema que verifique los mencionados
requerimientos, posteriormente, vincule tecnologia informatica para el
procesamiento de los datos, y en paralelo ir formando o contratando personal
experto en estos sistemas de operaciones. Finalmente, se requiere verificar que la
estrategia utilizada por SGI para atender los requerimientos de los clientes, se

ajuste perfectamente.

Segundo, el desempeiio y resultados de las operaciones que SGI realiza en la
prestacion de sus servicios o0 ejecucion de proyectos, no se cuantifican y controlan
de manera formal. De hecho, las oscilaciones que se presentan en la dindmica de
la ejecucion de los servicios o proyectos, se miden informalmente. Por lo tanto,
para iniciar en la mejora de este indicador de competitividad, se debe primero
registrar los tiempos utilizados para la ejecuciéon de los procesos, calcular los
indicadores de desempefio que debieran ser alcanzados por las partes

constitutivas de la organizacion para cada uno de los proyectos o servicios. Y en

162



altimo lugar, se necesita que exista un cuadro o control general de indicadores con

la garantia de operacién cabal del mismo.

Otras acciones que se requieren realizar para avanzar en el componente de

gestién de produccion

o Establecer una planeacion corporativa a largo plazo fundamentada en las
caracteristicas propias de la compaiiia, principalmente, en relacién con su

estrategia econdémica.

o Documentacioén y estandarizacion de procesos de produccion que han sido
exitosos, en términos de necesidades, tiempos, procesos intermedios y

resultados.

o Generar un plan formal y estructurado de pronostico comercial que se
asocie al sistema logistico productivo y a las posibilidades de produccion.
En el cual los recursos destinados para la ejecucion de los proyectos o
servicios se prevean con estimaciones formales y estructuradas del

mercado expectante.

o Desarrollar un sistema de aseguramiento técnico de calidad (Sistema de
Gestion de Calidad Operativa) que propenda mediante procedimiento, por
la perfeccion de los servicios y proyectos. Del cual salga como producto un

programa de mejoramiento continuo.

o Determinar y cuantificar los requerimientos en capacidades, que para el

caso de SGI corresponde a los equipos y materiales por proyecto o servicio,
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con el fin de cumplir a cabalidad la programacién de servicio o ejecucion de

proyectos de la compaiiia.

o Establecer una sincronia entre la proyeccion de ventas y los equipos y
materiales demandados para la ejecucion de las labores requeridas por los

clientes.

o Aplicar MRP, CRM, ECR o ERP, fundamentado en un sistema de datos que

funcione de manera Optima.

7.6.GESTION FINANCIERA

Resultado

El puntaje total fue de 58.48. En general todas las variables (procesos,
instrumentos, informacion, rentabilidad, financiacion e inversion) de este
componente obtuvieron un puntaje aceptable, mayor en todos los casos a 50
puntos. Esto evidencia que la empresa tiene claras las necesidades financieras de
los clientes, maneja apropiadamente sus decisiones de financiamiento e inversion
y por su puesto de rentabilidad. Sin embargo, las decisiones de inversion deben
estar mas atadas a las necesidades de los proyectos que de los clientes o que al

riesgo, y que la inversion en capital se fundamente en la cadena de suministro.

Por otro lado se encuentra que la empresa si bien presenta liquidez, esta es
temporal, ya que el financiamiento del capital de trabajo se realiza con recursos

provenientes del nivel operativo.
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Plan de mejora

Es importante que la empresa en todo momento ademas de constatar la
rentabilidad, verifique el benchmarking y la capacidad de financiamiento. Asi
mismo, requiere determinar qué aspectos se relacionan con y modifican la
generacion de valor de la organizacion. De hecho, estas decisiones deben
fundamentarse en una revision metddica y formal de las perspectivas del mercado

y la estrategia corporativa.

Por otro lado, mas alla de que las decisiones de financiacién se fundamenten en el
riesgo, deberia ser un célculo econométrico de probabilidad en el cual a través de
escenarios probabilisticos sea posible identificar diferentes niveles de rentabilidad,

gue tengan en cuenta la debida planificacion de la estrategia corporativa.

Algunas acciones de mejora que requiere la empresa desarrollar son:

o Reducir al maximo el financiamiento del capital de trabajo con recursos

derivados del proceso operativo.

o Establecer financiacion con proveedores como consecuencia de una

adecuada estrategia de abastecimiento.

o A la hora de calcular el precio de venta se requiere tener en cuenta el valor

del servicio, visto como el precio que es capaz de pagar el cliente por dicho
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servicio. De tal forma que al maximizar la ganancia se establezca un precio

correlacionado con las necesidades de consumo.

La financiacion para expansion de la empresa debe ser calculada de
acuerdo a los diferentes analisis que provienen de la evaluacion del
entorno, de los expertos en mercadeo y del grupo de expertos financieros
gue definan las mejores estrategias de competitividad.

Cambiar el concepto de rentabilidad a uno mas sostenible. De flujo neto de
caja con relaciona a los activos asociados, a una tasa de retorno de la
inversion calculada a partir de un andlisis de valor presente neto de la

inversion.

Utilizar cuidadosamente el crédito como fuente de financiamiento de
mediano plazo. Utilizarlo para cubrir gastos de corto plazo es una alerta de

desfinanciamiento y posible quiebra.

Es necesaria la implementacion de un sistema de costos flexible, que
permita la elaboracion de los presupuestos base cero, fundamentado en un
disefio que facilite las decisiones corporativas
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7.7.GESTION HUMANA

Resultado

El puntaje total fue de 65.48, demostrando una eficiencia importante en este tema,
especificamente en las variables de seleccién, contratacion, manejo laboral, salud
ocupacional y bienestar social. Los temas mas rezagados encontrados fueron los
temas de entrenamiento y promocion, que se encontraron por debajo de 30

puntos, en su calificacion.

Es importante tener en cuenta que no se esta cumpliendo con un protocolo de
reclutamiento de trabajadores, en todos los niveles y para todos lo casos. Se
evidencia que en algunas ocasiones no se aplica para algunos trabajadores que
se incorporan por influencia externa. El control y seguimiento a los mecanismos de

evaluacion y mejoramiento no se realiza de manera completa ni continua.

Plan de mejora

Se requiere de un proceso de reclutamiento mas riguroso, que permita identificar
las tipologias de trabajadores y sus perfiles, no solo laborales sino
comportamentales en el desarrollo técnico del trabajo individual y en el colectivo.
Este proceso debe mejorarse en temas como las tipologias contractuales y una
relacion entre habilidades y resultados para definir las obligaciones de
contratacion. Asi mismo, es importante mejorar el proceso de verificacion de la

absorcion de la informacidn obtenida en la induccion.
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Por otro lado, se requiere establecer un procedimiento de cualificacion del
personal, de manera constante, continua y pertinente. Se debe implementar un
proceso organizacional que garantice la identificacion de necesidades de
capacitacion de los trabajadores y de la misma empresa. Asi mismo, que este plan

sea masivo y articulado con la estrategia operativa.

Finalmente, con el fin de medir la productividad de los trabajadores se recomienda
definir con claridad los roles de cada individuo, asi como criterios de promocién de
empleados basado en el mérito. De tal forma que mediante la construccion de una
tabla salarial por perfil académico y de experiencia establecidas, sea posible

generar una estructura de movilidad laboral a lo largo del tiempo.

7.8.COMERCIO EXTERIOR

Resultados

El puntaje obtenido para las Exportaciones fue de 28.01, mientras que para las
importaciones fue de 44.05. Esto es equivalente a decir que la empresa no esta
correctamente preparada para los mercados externos, como tampoco tiene el
talento humano para este fin, ni una estrategia clara de exportacion. Esto en parte
se debe a que el servicio que presta no es claramente diferenciado y su valor
agregado con respecto a otras empresas no es tan claro. Por el contrario, es
mucho mas claro el conocimiento que tiene la empresa en normas técnicas de
importacion, en el control de calidad a las importaciones y en los flujos de

informacion y actividades logisticas que requiere.
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Plan de mejora

Para mejorar el estado en que se encuentra actualmente este componente, es
necesario que la empresa claramente no solo se centre en cubrir las necesidades
de mercado interno. Para esto es necesario que el grupo de estudios econémicos,
como el de mercadeo puedan determinar una estrategia de internacionalizacion de
la marca y por tanto de diferenciacion del servicio prestado. Esto es equivalente a
decir que se requiere de un estudio que permita identificar las diferentes formas de
generacion de valor diferencial. Lo cual es una oportunidad en tanto la empresa no

exporta a la fecha.

Por otro lado, se requiere conformar un equipo técnico especializado que permita
disponer de informacion técnica confiable del negocio de SGI en el mercado
internacional. Un grupo que pueda conocer el entorno econémico internacional, los
posibles nichos de mercado, los clientes mas pertinentes para la empresa, las
mejores tecnologias posibles que permitan una mayor eficiencia y oportunidad en
el acceso a bienes de importacion o en el acceso a mercados internacionales de

exportacion.

Otras actividades que este grupo de trabajo deberia realizar son:

e Establecer una ruta de capacitacion a los empleados desde el nivel

directivo en torno a los procesos y procedimientos de exportacion.
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Incursionar en los mercados internacionales tanto cercanos como lejanos y
de paises desarrollados, garantizando que esta comercializacion sea

continua y 6ptima.

Crear o fortalecer una politica de exportacion en la compafiia.

Construir una base de datos de andlisis para la toma de decisiones para la
exportacion. Un sistema que permita tener control de la produccion y de
todos los componentes de requerimiento logistico, desde la salida del pozo

hasta la venta al cliente final en el mercado internacional seleccionado.

Ajustar la estructura productiva para flexibilizar los servicios y proyectos

ante las nuevas demandas internacionales.

Adecuar canales de informacién que permitan prever las transformaciones

en el comportamiento de la demanda internacional.

Desarrollar una estrategia clara de importacién y una base de datos de

seguimiento al abastecimiento internacional de servicios o0 proyectos.

Establecer parametros de calidad tanto para las exportaciones como para
las importaciones, en el marco de las reglamentaciones nacionales e

internacionales.

Adecuar el sistema de seguimiento financiero a las normas contables
internacionales mas recientes, ya que de no hacerlo no es posible
incursionar en nuevos mercados tanto para la exportacion como para la

importacion.
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7.9.LOGISTICA

Resultado

El puntaje obtenido para la el area logistica fue de 30.56. Lo cual determina que
en este tema se encuentra la empresa en un estado inicial de desarrollo. Tan solo
en una de las lineas de trabajo de la logistica tiene un comportamiento resaltable,
esto es en las relaciones internas y externas. Pero se evidencia por el contrario
gue no existe un proceso de planeacion logistica, como tampoco una politica clara
de administracion de materiales, organizacién y control logistico, que permita a
través de indicadores mejores decisiones de gerencia y por tanto mayor

competencia en este sentido.

Plan de mejora

El tema logistico es particularmente delicado, en todo sentido, mas aun si en la
vision empresarial se encuentra el hecho de querer exportar. El grupo de logistica
deberia tener el mejor sistema de informacion de la empresa, que les permita
tener informacion en tiempo real desde la perforacién del pozo y la extraccién del
hidrocarburo, hasta el traslado para su posterior procesamiento, almacenamiento y
distribucion. Esto con el fin de tener control de la existencias en inventario y de las
posibilidades de oferta. Este sistema de informacién debe ser robusto y permitir a
todo el equipo de logistica administrar las ordenes de servicios, los inventarios, y
los consecutivos de traslado hasta su destino final, bien para el proceso de
transformacion del hidrocarburo, por medio de Ecopetrol, o bien a la industria

internacional que lo requiera.
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Se requiere comenzar con la implementacion de un modelo y proceso de logistica
fundamentado en conceptos de administracion de cadena de abastecimiento;
posteriormente, el anterior modelo debe consolidarse, y luego, garantizarse que su
operacion sea confiable y optima. Adicionalmente, a medida que se va avanzando
en la constitucion de una dependencia de logistica, también, se ha venido
clarificando su concepto. Pero, para avanzar en este punto, es importante tener
empleados en esa area que tenga conocimientos formales y que su perfil laboral

se demarque por la prevencion.

Se espera que el equipo de trabajo logistico tenga conocimiento sobre:

e Administracion de inventarios ABC

e Utilizacion de metodologia MRP para requerimientos en la provision.

e Construccion de un sistema de indicadores de seguimiento al proceso

logistico.

7.10. ASOCIATIVIDAD

Resultado

El puntaje obtenido fue de 59.58, lo que quiere decir que tiene buenos indicadores

de compromiso empresarial, confianza en los clientes y de gestion en el sector de
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los hidrocarburos. Asi mismo, ha logrado incorporar los factores de éxito en este
tema para consolidar una estructura asociativa méas moderna y eficiente.
Precisamente, se encuentra que se esta construyendo un esquema de
asociatividad mas complejo, entre tanto incursiona en el sector de las energias
alternativas o renovables. Razon por la cual compré una empresa con experiencia
en la produccion de energia eléctrica. Lo que demuestra que tiene musculo

financiero que le permite apalancar alianzas asociativas.

Plan de mejora

Si bien al empresa esta avanzada en este tema, podria generar mejoramientos
relacionados con la transmision tecnoldgica con las empresas aliadas. Esto quiere
decir que si bien SGI tiene un nivel de productividad bueno en el mercado de los
hidrocarburos, éste se explica por las decisiones financieras, técnicas y
organizaciones que en su momento fueron tomadas. Asi como por la tecnhologia
de desarrollo productivo utilizada. Es por ello que las buenas practicas y las
posibilidad de compartir maquinaria y tecnologia con una empresa aliada podria
resultar en un beneficio mutuo. Ya que en un cluster empresarial, el intercambio
tecnologico permite que el beneficio de la empresa lider pueda ser aprovechado
por todas las empresas del mismo.

Dentro del Plan de mejora es importante mencionar que actualmente la empresa
realiza alianzas corporativas dentro del sector. La empresa mantiene compromisos
principalmente en acuerdo trazados en el mediano plazo, dado el estado actual de
Su negocio Yy la reestructuracion generada en la compaiiia. Sin embargo, deberia
aprovechar los espacios de alianza publico privada que abre la Agencia Nacional
de Hidrocarburos o la Asociacion Colombiana de Petroleo, mediante el Acuerdo
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Gobierno Industria AGP, mediante los cuales se constituyen planes de trabajo
conjuntos entre el sector privado y el gobierno, en cabeza del Ministerio de Minas.

Por otro lado, las directivas de la empresa requieren de un mejoramiento de sus
cualificaciones gerenciales en términos de las nuevas estructuras de desarrollo de
la alta gerencia, que les permita ser mejores lideres al interior de su empresa, y de

esta misma forma en el proceso de asociatividad con empresas aliadas.

Otros factores que afectan el éxito de la asociatividad sobre los cuales es

necesario trabajar son:

e Construcciébn de un esquema de articulacion periédico con las demas

empresas del sector.

e Aprovechamiento de la Asociacién Colombiana de Petrdleo como ente que
articula intereses similares en diferentes tipos de empresas, pero que

adicionalmente apoya la solucidén de controversias entre las mismas

e Evaluacién detallada de las alianzas que son rentables y aquellas que no

generan mayor valor a la empresa.

e Desarrollo de herramientas de apoyo a la innovacion individual de la
empresa y colectiva en el marco de las alianzas construidas. Una empresa
gue innova en su desarrollo productivo es una tal que atrae a sus pares a
realizar alianzas de trabajo conjunto, que benefician no solo a la empresa,

sino también a su entorno.
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7.11. GESTION DE LA COMUNICACION E INFORMACION

Resultado

El puntaje obtenido fue de 73.57, siendo uno de los mejores componentes sobre
los cuales se construye el esquema de eficiencia y de modernizacion de la
empresa. Esto habla muy bien de las gerencias de comunicaciones y de los
equipos de trabajo de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones. La
variable mas resaltable es la de reuniones, seguido por la informacion y datos de
conocimiento y los indicadores pragmaticos TIC. Todos ellos con puntaje superior
a 69 puntos. Esto es particularmente importante en la basqueda por una mayor

competitividad.

Plan de mejora

Efectivamente existe un comportamiento destacado en las reuniones de la
empresa. Se respetan los tiempos y la agenda, y se aprovecha la capacidad
técnica y profesional de los convocados a la reunién. Sin embargo, se requiere de
un esquema de seguimiento a los compromisos establecidos en la reunién. Para
esto existen software especializados que permiten tener claridad de compromisos,
tiempos, actividades, recursos y personas responsables. Este tipo de herramientas

facilitan el seguimiento a las metas, objetivos y compromisos de las reuniones.

En general no se requiere de un mejoramiento en tratamiento de la informacién
registrada durante la reunion, la cual se desarrolla mediante registros sistémicos y

es almacenada en la base de datos de SGI. Al final se tiene actas de reunioén
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eficaces y pertinentes. Realmente como plan de mejora se propone la
reproduccion de este ejercicio de trabajo para otros procesos ya establecidos
anteriormente como problematicos. Se podria decir que es una buena practica que

vale la pena replicar.

Los protocolos de uso de la informacidn son existentes, permiten generar criterios
de distribucibn y entrega. Sin embargo, no existen procesos claros de
documentacion y sistematizacion de mejores practicas o de practicas exitosas que
valga la pena ser replicadas dentro de la organizacion. Para ello se propone la
creacion de una forma sistematica eficiente de documentacion e identificacion de

mejores practicas.

Finalmente, la estrategia de redes siempre es un aspecto clave para el
acercamiento con el cliente. Sin embargo, la pagina web no es de facil
entendimiento. La primera impresion de la web de la empresa es una péagina
confusa y desordenada que no es atractiva ni de facil apropiacion. Adicionalmente,
no da claridad sobre los servicios que ofrece la empresa, pero adicionalmente no
interactda con el cliente. Se propone un cambio total de la pagina web, mutando a

una que solucione lo descrito anteriormente.
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7.12. CONOCIMIENTO E INNOVACION Y TECNOLOGIA EN LA
EMPRESA

Resultado

El puntaje total es de 43.45, lo cual traduce que la empresa esta en una fase
intermedia. Solamente una variable empuja el resultado hacia arriba y es la
variable de relaciones de innovacion y tecnologia. Esto quiere decir que la
empresa se mueve en un ambiente relacional aceptable para el desarrollo de la
innovacion. Sin embargo, se queda corta en la promocion interna de un ambiente
para la innovacion en términos de gente, procesos, tecnologia y -cultura
innovadora. Asi mismo, no tiene un sistema de indicadores de medicion de los

procesos Yy resultados de la innovacion.

Plan de mejora

Partiendo de que un proceso innovador se define como cualquier forma de
mejoramiento practico en este caso productivo o econdémico que permite mejorar
las formas de desarrollo productivo o econdmico de la empresa, se requiere de la
construccion de un &rea especializada en procesos de innovaciéon. Esta area

deberia enfocarse en:

e El desarrollo de mas y mejores tecnologias de trabajo que permitan realizar
en todas las areas de la empresas un mayor y mejor trabajo con los mismos

recursos, de tal forma que aumente la productividad por individuo.
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El area deberia trabajar en torno a la creacion de espacios de cocreacion
de productos o servicios en los que puedan intervenir los empleados de la

empresa democraticamente.

El &rea debe tener en cuenta espacios de innovacion abierta, en los cuales
sea posible trabajar con grupos externos en la solucion de problemas
habituales o de gran envergadura. Este tipo de innovacion se construye a
través de retos publicos que abre la empresa, de tal forma que se filtre los
mejores desarrolladores y el ganador pueda ser financiado por la empresa

en la implementacion de la innovacion.

Estudiar y mapear las mejores practicas locales o internacionales para el
desarrollo de procesos asociados con la produccién de hidrocarburos o de

energias limpias.

Interactuar con la academia local en la busqueda de conocimiento a través

del trabajo entre pares.

Desarrollar un sistema de almacenamiento y procesamiento de informacién
de los proyectos, que permita la interaccién de los actores interesados en

torno a la produccién de hidrocarburos o de energias no convencionales.

Articular con las demas dependencias de la empresa de tal forma que se
conciba como un centro de pensamiento, de investigacion y desarrollo

(R&D) que produzca dado el caso productos patentables o franquiciables.
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e Desarrollar estrategias de cultura de innovacion. Este tema es
particularmente importante en tanto los empleados todavia consideran que
la experiencia y el conocimiento especializado es mejor mantenerlo en

secreto.

7.13. RESPONSABILIDAD Y GESTION DEL MEDIO AMBIENTE

Resultado

El puntaje obtenido es de 84.82, el mejor componente evaluado en todo el modelo
de modernizacién. La variable que tuvo un mejor comportamiento fue las politicas
de inversion social privada, seguido de las politicas anti soborno y anticorrupcion y
la politica ambiental. No sin dejar atrds es importante resaltar el trabajo realizado

en proteccion de la propiedad intelectual analisis del ciclo de vida del proyecto.

Plan de mejoramiento

En realidad un plan de mejoramiento en este componente es marginal por sus
buenos resultados. La empresa conoce y aplica politicas ambientales y las
incorpora dentro su planeacién estratégica, cumpliendo con las exigencias legales.
La compafiia entiende que su sostenibilidad en el tiempo depende de la eficiencia
energética y de recursos, y su impacto ambiental. La cultura de capacitaciones
ambientales a los empleados es constante y pertinente en términos de las
convenciones, acuerdos, normas, etc. También, se cuentan con estipulaciones
legales que permiten proteger la propiedad intelectual, tanto en los contratos de
los trabajadores como en toda relacion legal con cualquiera de las parte

interesadas de la compafia.
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Algunos aspectos de mejora es la cultura del contrabando, en términos de la
adquisicién de productos sin licencias debidas. Se requiere de un proceso de
acompafamiento para la incorporacion en la empresa de practicas de respeto por

los derechos de propiedad intelectual.

Es importante resaltar el trabajo de la compafia a través de su Fundacion, en la
basqueda por el mejoramiento de la calidad de vida de los habitantes de su zona
de influencia. Sin embargo, una recomendacion de mejora consiste en la
apropiacion y aplicacion de la Guia Técnica colombiana GTC 250, de buenas
practicas sociales para la exploracion y la explotacion de hidrocarburos
(ICONTEC, 2015).
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CONCLUSIONES

El presente documento buscé dos preguntas de investigacion:

1. ¢Cudl ha sido el impacto del precio del barrii de crudo sobre la

competitividad y los resultados de SGI?

Con respecto a esta primera pregunta se puede concluir que, el crecimiento de la
empresa en el periodo 2009 — 2011 ha demostrado una relacién directa con el
aumento del precio del petrdleo. El incremento en los ingresos fue proporcional
con la contratacion de personal, ya que de hecho, se registraron las mayores
pendientes de crecimiento de personal justo en el 2012, en donde el precio del

crudo tenia su mayor valor.

La tenencia de activos tambien tuvo un incremento relacionado en el periodo 2010
— 2012. El incremento de los activos fue mayor que el crecimiento de los ingresos.
Para el 2013, el total de activos registrd6 una disminucion de su pendiente de
crecimiento, reflejandose una mejor relacion de los activos requeridos para la
operacion. Sin embargo, en el 2014 la tasa de decrecimiento de los activos no fue
menor que las de sus ingresos. Esto se debié al requerimiento operacional de la
empresa para el cierre de los contratos de Ecopetrol, con proyectos en liquidacion.

Por otro lado, los gastos operacionales y los activos para el periodo 2009 al 2010
disminuyeron con respecto a los activos. Probablemente se debe a la falta de
fiabilidad de los estados contables, dada su existente falta de estandarizacion para
ese periodo. Anomalia que ha venido desapareciendo con el cumplimiento actual

de las normas NIF.
Es importante aclarar que las anteriores relaciones se generaron en razén a que

existe una dependencia con Ecopetrol. Es decir que la relacion directa fue sobre

las decisiones de subcontratacion de Ecopetrol. Es decir que lo anterior no
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depende de la capacidad de SGI de vender o proveer un bien o servicio, sino, del
andamiaje mismo de los proyectos de infraestructura en hidrocarburos del pais y

de las tendencias mundiales.

El total de activos correspondié a los requerimientos locales de administracion:
equipos de oficina, muebles, computadoras, impresoras, radio telefonia, telefonia
celular, camionetas, arriendo del local y personal. Ecopetrol pagaba por cada
computadora, radio teléfono, camioneta y personal subcontratado. Pero, los
muebles y locales le correspondian a SGI tenerlos para su operacion. No
obstante, es obvio que estas dos ultimas variables no modifican la tendencia del
total de activos, lo que explica el exceso en activos respecto a los ingresos es el
incremento innecesario de los mismos para cubrir las necesidades crecientes o

decrecientes de los proyectos.

A pesar de la ineficiencia presentada en el periodo 2010-2012, SGI no se veia
afectada en tanto los activos fueron pagados por Ecopetrol. Pero, precisamente
este tipo de situaciones fueron las que generaron regulares comportamientos

administrativos en la compafia.

2. ¢Cual deberia ser la ruta estratégica para mejorar la competitividad de
SGI?

Con respecto a esta segunda pregunta se utilizd el Modelo de Modernizacion para
la Gestion de Organizaciones — MMGO. De acuerdo con este modelo, se observa
que solo en tres de los componentes la empresa supera el 60% de la puntuacion
global sobre 100%, y representan a la Gestibn Humana, Responsabilidad Social
Empresarial y Comunicacién en Informacion. Los demas componentes se

encuentran ubicados en el estadio | y estadio II.
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Con puntuacibn menores o iguales que el 30% / 100% se encontraron
componentes de Cultura Organizacional, Gestion de produccion o prestacion del
servicio, Exportaciones, Logistica y Direccionamiento Estratégico, siendo este
altimo el que mas esfuerzo requiere por parte de SGI para mejorar su condicion
competitiva; dado que, especificamente impacta de manera significativa las
cualidades corporativas que debe tener una compafia para alinearse en el

escenario actual global.

A través de este modelo se encontr6 que SGI se desenvolvié en un ambiente
cerrado en donde empresas con perfiles similares se repartian las contrataciones
de proyectos, de tal forma que el analisis formal del entorno econdémico
practicamente no se realizaba. Desconociéndose y sin afectar su crecimiento
econdémico, los entornos globales y regionales, qué tipos de politicas y variables
estatales se gestaban alrededor de la empresa, sin tenerse en cuenta el escenario
politico. De hecho, la empresa teniendo como especialidad la consultoria e
ingenieria, practicamente no se vio afectada por las modificaciones externas que
afectaron este segmento empresarial, dado su participacién en el segmento en

hidrocarburos.

En términos de planeacion, se recomienda no consentrarse en necesidades de
subsistencia, sino en iniciativas direccionadas por una gerencia administrativa
liderada por la gerencia general. La administracion de recursos debe enfocarse
hacia los principios economicos de la maximizacion del beneficio. Asi mismo, se

requiere superar la centralizacion de los principios de planeacion.

Es por ello, que se recomienda que la interaccion de las partes interesadas sea
mas articulada, con estrategias para segmentacion de mercado, soportandose en
la experiencia gerencial, y con un horizonte claro y seguro para la toma de

decisiones.
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La administraciébn del mercadeo debe tener en cuenta las percepciones de los
clientes y su nivel de satisfaccion, de manera documentada; con investigaciones
formales de mercado, con asesoria externa y teniendo en cuenta los ciclos de vida

de los servicios de la compaiiia.

Por otro lado, el célculo del precio de los servicios o0 proyectos debe tener en
cuenta el mercado, adicionalmente al costo de la compafiia mas la ganancia
esperada y a las diferencias en gastos por operacion en subregiones. Todo lo

anterior incentivando que se realicen acciones de fidelizacion de los clientes.

En términos de cultura organizacional, existe buena voluntad de promover la
cultura para armonia en las labores, pero se requiere de una formalidad para
verificar el logro de los objetivos, diagnosticando el nivel de cultura organizacional
de la compaifiia, incluyendo los limites de autoridad, fortaleciendo la autonomia y

teniendo en cuenta los objetivos organizacionales.

Deben adicionalmente existir grupos organizados y una estructura que permita
atender las solicitudes, iniciativas o requerimientos de los trabajadores; junto con
planes de apoyo al estudio de los trabajadores, de acuerdo con consideraciones
personales de interés por parte del empleado. Este tipo de proteccién es
trasladado también a las gerencias intermedias, impulsando el respeto, armonia y

dignidad humana.

La estructura organizacional tiene forma piramidal, que define las potestades,
jefaturas y responsabilidades. Sin embargo, a nivel estratégico se requiere una
estrucutura que permita fortalecer la eficiciencia y la competitividad. De la misma
forma, la descentralizacion de las decisiones es clave para avanzar en este
camino, incluyendo una estrategia corporativa que permita establecer parametros

de meritocracia y que causen en ascension profesional.
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En la gestion de produccion o prestacion del servicio debe construirse un
programa para su administracion adecuado, que permita cumplir las tareas con
puntutalidad, cumpliendo con las expectativas y necesidades del cliente,

estandarizando procesos y proyectando la capacidad operativa de la compafia.

Con respecto a la gestidn financiera, se requiere que la inversién para capital de
trabajo no la delinee los clientes, fundamentados en ocasion, préstamo, inversion
o financiacién. Asi mismo, las cuentas por cobrar se deben basar en la

rentabilidad de la empresa y en los requerimientos de los clientes.

Si bien las decisiones de inversion tienen en cuenta el mejoramiento del valor del
cliente y la rentabilidad de la empresa, y la financiacion con proveedores se basa
en estrategia gana-gana, no existe correlacion directa entre el precio y el valor de
los servicios que provee SGI al mercado.

Se requiere, en este sentido mayor eficiencia en la administracion de la cadena de
suministro de la empresa, teniendo en cuenta que el financiamiento externo del

capital de trabajo no es la mejor opcién para mantener unas finanzas sanas.

Asi mismo, se requiere que los estados financieros no sean la Unica fuente de
decision economica de la empresa, como tampoco que, la evaluaciéon
presupuestal sea la Unica manera para realizar predicciones. En este sentido, la
estructura de costos debe ser estimada formalmente utilizando pardmetros

internos de la empresa, per también externos del entorno econdémico de la misma.

Por otro lado, en términos de un plan estratégico para la empresa, se requiere sea
el punto de referencia para la gestion humana de la empresa. De forma que, el
reclutamiento se realice segun protocolos de manera real. Asimismo, es
importante el seguimiento al personal recultado de su aprestamiento, apropiacion

y de su cruva de aprendizaje. Adicionalmente, se requiere de mecanismos que
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cuantifiquen el desempenio laboral y el salario de los empleados de manera formal

y cuantitativa.

En términos de las exportaciones, la empresa no debe concentrarse unicamente
en el cubrimiento de las necesidades del mercado interno, debe arriesgarse y
generar un plan de cobertura de mercado externo. Se requieren programas de

capacitaciéon en comercio exterior en todos los niveles.

En referencia a las importaciones, en el nuevo departamento de Gestion de
Energias, se estan iniciando procesos de este tipo. Sin embargo se necesita
reducir los retrasos en las provisiones, aumentando el conocimiento vy
disminuyendo la carencia administrativa para el soporte del proceso. No obstante,
la calidad de los productos recibidos es elevada, dada la seleccion de los mejores
proveedores para cada uno de los bienes seleccionados y las alianzas

establecidas con ellos.

En cuanto a la logistica, es supremamente importante contar con herramientas
informaticas especializadas para este proceso, diferenciandose de las actuales
que se llevan en tablas de Excel para el control de provisiones y entregas, con los
imprevistos consecuentes de esta carencia tecnolégica. Ademas, se necesita de
un departamento independiente que realice esta labor, junto con la metodologia y

controles necesarios.

En la asociatividad, se detect6 que la empresa realiza alianzas principalmente con
sus proveedores, aunque no logra tener influencia en el sector. No obstante, tiene
como ventaja su robustez econdmica, lo que le hace atractiva con otras empresas
del sector quienes estan dispuestas a compartir su experiencia y experticia con el

fin de establecer alianzas.
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En cuanto a la comunicacion e informacion, la compafia realiza las reuniones y el
tratamiento de los datos consignados segun procedimientos corporativos. No
obstante, el cumplimiento de compromisos, la masificacion de la informacion y la
generacion de conocimiento, se requiere sea sistematizada y permita el

cumplimiento de los compromisos.

En el aspecto de innovacion y conocimiento, se detectd que no todas las
dependencias tienen personal experto. Sin embargo, es importante articular el
conocimiento y experticia suministrada por las empresas proveedoras de
tecnologia con las labores de la empresa, dado que tiene definidos los
departamentos técnicos y divide por especialidad los proyectos a realizar. En

general, se requiere desarrollar un ambiente mas apto para la innovacion.

Referente a la responsabilidad social empresarial, la empresa se encuentra bien
calificada en politicas ambientales, riesgos laborales y salud, tanto en su
desempeiio legal y normativo, asi como en las practicas recurrentes para su
sostenimiento. Ademas, se respeta y protegen los derechos de autor y proteccién
intelectual. Por otro lado, se cuenta con una fundacién sin animo de lucro que
propende por el beneficio de los mas necesitados. Cabe resaltar, que la ética hace

parte de los lineamientos de convivencia y ambiente laboral de la empresa.

Finalmente, la empresa SGI depende del sector de hidrocarburos. De hecho, el
perfil de tendencia histérica del precio del barril, y evidentemente su caida, influyo
en sus ingresos. El diagndstico de eficiencia demuestra que la companiia, a pesar
de sus elevados ingresos durante los afios en los que el precio del barril de crudo
fue alto, pudo haber utilizado menos recursos econémicos Yy fisicos para producir

el mismo volumen de servicios, incluso, pudo producir mas con menos recursos.

Por otro lado, la evaluacion de competitividad demostré que sélo en tres de los

quince componentes evaluados, la compafia superd el 60% de su puntuacion
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global, resaltandose &reas como Gestion Humana, Responsabilidad Social
Empresarial y Comunicacion en Informacion, con la mejor puntuacion. Sin
embargo, la peor de las areas evaluadas fue Direccionamiento Estratégico, en

donde SGI debe concentrar sus mayores esfuerzos.

En general, se recomienda principalmente y cuanto antes:

. Definir una mision, vision y objetivos estratégicos, que verdaderamente
logren trazar una verdadera estructura organizacional.

. Instaurar procedimientos que permitan evaluar la calidad, eficiencia y
resultados de sus empleados. De esta manera, se podra determinar si los
familiares y amigos del duefio de la compafiia tienen las capacidades para
permanecer en la misma.

. No seguir reclutando de manera errGnea al personal requerido, sin ningun
tipo de procedimiento estructurado técnicamente. Aunque caber resaltar que, se
estan realizando acertadamente los exdmenes médicos Yy sicoldgicos, junto con
entrevistas informales.

. Con base en la informacion financiera sistematizada, soportar las
decisiones administrativas.

. Instaurar separadamente junta directiva, gerencia y accionistas, para que
operen independientemente.

. Estructurar organizacionalmente, de tal manera, que se puedan llevar al
limite mayor de competitividad, las siguientes dependencias: gestion de mercadeo,
gestion financiera, gestion humana, exportaciones, importaciones, logistica y

responsabilidad social empresarial.
Tal como se habia previsto, la compafiia no solo es ineficiente en sus procesos,

sino que también, no esta en capacidad de competir fuera del sector petrolero. Se

requiere que el duefio lleve a cabo una de las siguientes decisiones:
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. Esperar mejora en el precio del barril de crudo y lograr tener un contrato en
hidrocarburos.

. Cerrar la compafiia y entregar parte de sus utilidades para la proteccion
econdmica de su familia y amigos cercanos.

. Competir fuera de las energias no renovables en la consultoria vy

construccion en ingenieria.

Si se decide hacer esto ultimo, se debera atender los requerimientos derivados del

diagnostico de eficiencia y competitividad evaluados en la presente investigacion.
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