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Abstract

The construction industry has a role and an important dynamic in the economy of
any country, because it covers infrastructure needs and improving living conditions
of its inhabitants, additionally because of its multiplier factor, because of the
sectors involved in their operation (Galindo, 2012). That is why you see the need
for government programs, clear policies governing this sector and promote growth
strategy gross domestic product GDP. For a country like Colombia, it is
understandable that the characteristics of the industry and the private sector, the

mi-SMEs have taken an increasingly active participation.

The interest of this work is to identify and obtain an overview of the organizational
characteristics that make competitive the mi-SME civil construction in the city of
Bogota, in addition to identifying the influence of regional economic conditions in
its consolidation This will be developed research work applied to a specific group
of selected companies, with the focus competitiveness and conditions of
managerial leadership. Work will be performed through a multiple case study, in
which, through semi-structured interviews conducted with managers of selected

companies, management styles and strategies to address competition.

In parallel and as part of the process, we seek to understand the difficulties and
obstacles presented by these companies in their process of formation and
consolidation, with the limitation of having a convenience sample, considering that,
although Colombia is a enterprising country, only 50% of micro, small and medium

enterprises survive the first year and only 20% in the third year (Dinero, 2015).



Prefacio

La industria de la construccion tiene un papel y una dinamica importante en la
economia de cualquier pais, debido a que cubre las necesidades de
infraestructura y mejoramiento de las condiciones de vida de sus habitantes,
adicionalmente debido a su factor multiplicador, a causa de los sectores que
intervienen en su funcionamiento (Galindo, 2012). Es por ello que se ve la
necesidad de encontrar en los programas de gobierno, politicas claras que regulen
y promuevan este sector como estrategia de crecimiento de producto interno bruto
PIB. Para un pais como Colombia, es comprensible que por las caracteristicas de
la industria y las particulares del sector, las mi-pymes! hayan tomado una

participacion cada vez mas activa.

El interés del presente trabajo es identificar y obtener una visibn de las
caracteristicas organizacionales que hacen competitivas las mi-pymes de
construccion de obras civiles en la ciudad de Bogot4, ademas de identificar la
influencia de las condiciones econdmicas regionales en su consolidacion. Para
ello se desarrollara el trabajo de investigacion aplicada para un grupo especifico
de empresas seleccionado, teniendo como enfoque la competitividad y las
condiciones de liderazgo gerencial. El trabajo se realizara a través de un estudio
de caso multiple, en el cual, por medio de entrevistas semiestructuradas dirigidas
a los gerentes de las empresas seleccionadas, se aborde los estilos de direccion

y estrategias de competencia.

Paralelamente y como parte del proceso, se busca entender las dificultades y

obstaculos que presentan estas empresas en cuanto a su proceso de formacion y

1 Mi-Pyme: micro, pequefia y mediana empresa.
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consolidacion, con la limitaciébn de contar con un muestreo por conveniencia,
teniendo en cuenta que, pese a que Colombia es un pais emprendedor, solo 50%
de sus micros, pequefias y medianas empresas sobreviven el primer afio y
Gnicamente 20% al tercer afio (Dinero, 2015).
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1. ANTECEDENTES
1.1. Planteamiento del problema.

El proceso de una economia como la colombiana, la cual previamente a la
apertura econémica de los afios 90 encuentra la capacidad de expansion e ingreso
a nuevos mercados, se ha visto caracterizada por el enfrentamiento a retos como
los presentados por el proteccionismo del que habia sido artifice y victima el
mismo pais. El desafio inicié tras intentar competir con paises que llevaban su
industria y por ende su economia con el lema de innovacion sustentada en
diferentes formas organizacionales que se basaban en la gerencia y liderazgo de

las empresas.

Es a través de todo este cambio que el pais despierta y que los emblemas de
emprendimiento e innovacion llegan a la cabeza de los entes gubernamentales,
consiguiendo que se analicen las micro, pequefias y medianas empresas como

un estrato empresarial importante dentro de la economia del pais.

Sin embargo, a través de los afios en los cuales son mas las empresas bajo esta
estratificacién, es inminente que hace falta un proceso de descripcion y detalle por
parte del gobierno, el cual brinde informacion veraz y actualizada de estas
empresas en cuanto a su nivel de operatividad, creacion de empleo, areas de
desempefio, capacidad de expansion; ademas de poder tener una fuente

comparativa con otros paises que evidencien su situacion.

Es por ello que, a pesar de la actitud emprendedora, es dificil lanzarse a la
creacion de empresa en el pais sin poder conocer de primera mano la situacion
actual de un sector en especifico, demandas u ofertas del mercado. Ademas, que
es de vital importancia que se tenga conocimiento en tanto su proceso de

creacion.



El plan del presente proyecto surge tras las inquietudes de emprendedores al
poner en funcionamiento una pequefia empresay los interrogantes que nacen con

ello.

Por otra parte, se conoce que, como una estrategia del Estado, las pequefas y
medianas empresas tienen una regulacion especial, incluyendo condiciones

tributarias.

Adicionalmente dentro del desarrollo tedrico ya adelantado para la presentacion
del proyecto de investigacion, se identifica un contraste en cuanto a los estudios
que hablan del crecimiento de las mi-pymes y la realidad en su indice de
mortalidad. Como ejemplo el trabajo denominado “Thanatos empresarial, muerte
empresarial en el sector industrial, comportamientos y consecuencias” (Galindo,
Hernandez, 2015). En el que se describen las cifras y consecuencias econémicas

de dicha situacion.

Lo anterior conduce a que el apetito del investigador en tanto sus areas de estudio,
se ubigue en una esfera especifica, buscando identificar cuales son esas ventajas
competitivas que basadas en la gestion y el liderazgo al interior de las mi-pymes
de construccion de obras de ingenieria civil, permitan su sostenibilidad y
crecimiento, mas aun cuando el panorama pareciera cada vez mas dificil de

penetrar y el apoyo gubernamental pareciera poco para el sector de las mi-pymes.

A pesar de que en primera instancia se trataria de un estudio ambicioso, se
pretende desarrollar un avance propositivo, de manera que sirva como referencia

para futuros trabajos.



1.2. Estado del arte

Se parte documentalmente de la regulacion del Estado en cuanto la formacion del
grupo mi-pymes, dentro de lo cual se destacan los siguientes documentos:
Conpes 2465, de 1990 en el cual se dio inicio a la Apertura Econdmica, como una
politica de cambio de las condiciones de intercambio que aportaron a mejorar la

libre competencia y la disminucion de precios de los insumos.

Dentro del marco legal de construccidn de obras de ingenieria civil, figuran la Ley
80 de 1993y Ley 1150 de 2007, las cuales rigen los principios para la contratacion
estatal. Aportan también la Ley 590 de 2000 y Ley 905 de 2004 como una
estructuraciéon de las micro, pequefias y medianas empresas en aspectos
contables, recursos y sistemas de apoyo proporcionados por el Estado, fortalecido
por el documento Conpes 3484 de 2007, el cual formula estrategias para el

fomento de este segmento empresarial.

La linea de tiempo a tener en cuenta enfoca el cambio que han tenido
especificamente las pequefias y medianas empresas del sector industrial, desde
el periodo de 1972 a 1991 (Antes de la apertura econémica), en que el pais se
encontraba en un modelo econémico proteccionista, el Departamento Nacional de
Planeacion (DNP) adelantd el estudio “Desarrollo de la pequefia y mediana
industria a través del crédito y medidas complementarias” (1970), dando los
parametros para su constitucion. Ademas, se adelanto el plan de desarrollo y
urbanizacion para el pais, facilitando la creacion de las corporaciones de ahorro y
vivienda, canalizando el ahorro privado, dandole apoyo a la construccion a través
del UPAC (Unidad de poder adquisitivo constante). Empezando de manera
positiva, favoreciendo a ahorradores, clientes y constructores. Pasando el sector
privado a ser parte importante del sistema, sin embargo se evidencido que el

desarrollo en el sector popular fue bajo. (Hommes, Montenegro, & Roda, 1994).



Durante los ochenta se incremento el interés por la construccion de vivienda de
interés social por parte del gobierno, y se regul6 la composicion del crédito junto
con los aportes al Instituto de Crédito Territorial (ICT), aunque, el déficit
habitacional contindo. (Hommes, 1994). En cuanto a la industria se adelanto el
Plan Nacional de Desarrollo “Cambio con Equidad” (1982-1986), con una
definicion homogénea para las industrias segun su tamafo, establecida de
manera oficial a través del decreto 1561 de junio de 1984, posteriormente
derogado por el decreto 1660 de 1986, para su siguiente cambio en la ley 072 de
1988, cada uno tomaba una definicion de empresa y su clasificacion de acuerdo
a numero de empleados, ingresos y ventas, hasta incluir en esta ultima al grupo

de microempresas.

A partir de 1991 inici6 el proceso de apertura econdmica lo cual dio oportunidades
de inversion extranjera, a pesar de esto, el sector llegd a una crisis, originada por
el traslado de la banca especializada a la multibanca y la desregularizacion del
sistema financiero de vivienda, lo cual llevo a una burbuja inmobiliaria, junto al
aumento de la deuda publica, la crisis econémica y financiera en Asia. Después
de que el gobierno tomara medidas se genero una reactivacion sostenida hasta la
crisis de 2008-2009. (Urrutia & Namen, 2011).

En cuanto a los estudios de la dindmica, se parte de la informacion de trabajos
adelantados durante la Ultima década por instituciones y observatorios
interesados, como lo es la Camara Colombiana de la Construccion que ha
desarrollado material de seguimiento del cual deriva un documento elaborado por
el departamento de estudios economicos de la misma entidad, en el que se evalta
el crecimiento de la industria de la construccion desde 1985 hasta 2007 vy las
fluctuaciones ingresos durante este periodo, identificando la estrecha relacién
directa entre el crecimiento de la actividad y el PIB, la generacién de empleo, y su

dependencia de las tasas de interés de los préstamos hipotecarios en conjunto a
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la aprobacion de las licencias de construccion, identificando que para el final del

periodo se estabilizaria el comportamiento econdémico del sector.

La Superintendencia de Industria y Comercio, a través de un estudio de mercado
realizado para el periodo 2009 - 2012, busca aclarar variables que interfieren en
el aumento de precios en la actividad de construccion en medio de un clima
favorable para la inversion y un creciente poder adquisitivo de los hogares en
contraste del creciente valor del suelo. Evidenciando el comportamiento favorable
para la economia durante el 2011, y el crecimiento de la construccion de
edificaciones con una contraccion del subsector de obras civiles durante el primer
semestre del mismo afio. Registrandose un crecimiento del 5.5% anual del PIB
del sector, aportando el subsector de obras de vivienda el 6.2% y el subsector de
obras civiles el 3.2% del PIB del pais.

Fedesarrollo (2006), describe en su estudio respecto al sector financiero y la
vivienda, el decrecimiento que tuvo el subsector de obras civiles desde 1998 a
causa de las restricciones fiscales, lo cual se manejé posteriormente mediante la

participacion e inversion privada.

La Superintendencia de Sociedades (Villalobos, 2012), adelanta un analisis
financiero del crecimiento que se ha presentado en el periodo. El Project
Management Institute y la Asociacion Nacional de Estudios Financieros, resaltan
la tendencia al crecimiento de la actividad, junto con la necesidad de una mejor
capacidad gerencial, que por su contenido ofrecen informacién del crecimiento y

componentes de sector.

Adicional, la supersociedades (2013), en su estudio sobre el desempeiio del
sector de la infraestructura para el periodo 2008 — 2012, adelanta un analisis
econdémico y financiero de las empresas del sector construccion de obras de

ingenieria civil realizando una comparacion importante en cuanto a su tamafio, ya



que dentro del mismo identifica que se encuentra compuesto en un 80% por mi-
pymes (p. 5). El periodo identifica que inicialmente se presentaba recesion
ocasionada por la baja inversion, que posterior al cambio de politicas publicas y
la proyeccion del Tratado de Libre Comercio con los Estados Unidos, fomentd la
construccion de las vias de cuarta generacion, ocasionando asi un crecimiento,
nivelacion y estabilizacion frente al sector de construccion de edificaciones, dicho
avance se puede observar en la figura 1. El estudio también identifica que el
sector lo conforman dos actores importantes, el primero el de consultores que
aportan el conocimiento y la asesoria sobre las caracteristicas técnicas de los
proyectos; el segundo el de los constructores que cuentan con los recursos y

elementos gerenciales para la ejecucion de las obras.
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Fuente: DANE; calculos Grupo de Estudios Econémicos y Financieros.

Figura 1. Aporte del sector Infraestructura al PIB - Construccion (2003 — 2013Pr)



Periodos

‘uente: DANE, Indicador de inversion en obras civiles

Figura 2. Variacion anual indice de obras Civiles 2011- 2015 IV trimestre

Ademas, es relevante el conocer la existencia del marco legal en ingenieria,
aplicando normas como la ley 400 de 1997, el Decreto 926 de 2010 del Ministerio
de Ambiente, Vivienda y Desarrollo Territorial y el Decreto 1547 de 2000,
disposiciones que establecen las condiciones minimas y 6ptimas de construccion
en el pais, tendientes a controlar la existencia de asimetrias entre diferentes

construcciones y agentes del mercado.

A pesar del seguimiento y las constantes investigaciones hechas a las mi-pymes
en Colombia, su crecimiento e impacto frente a la economia del pais; el
seguimiento que se hace a la clasificacion empresarial por actividad econémica,
tamafio y nivel de ingresos continta siendo muy baja, aun cuando las micro,
pequefias y medianas empresas son una representaciéon importante de lo que
sucede en el pais. (Rodriguez, 2003). Su existencia supone ocupacion

empresarial, empleo y produccién por mencionar algunas.

Asi mismo la carencia de control por parte del gobierno, reconociendo que no
existe una entidad encargada de vigilar el subsector de la construccion de obras

de ingenieria civil, el cual se ve Unicamente dirigido por la ley 1314 de 2009,



referente a la competencia, conlleva a que el sector retrase su crecimiento en
tanto no es solo regulacién sino promocion de temas como la innovacion y
conocimiento que ayuden a la organizacién y enfoque empresarial de las mi-

pymes.

1.3. Justificacioén

Debido a que las mi-pymes son un grupo de interés por su influencia en el
desarrollo de la economia nacional, pero que, relacionado con el tema de
construccion e ingenieria aun no tiene estudios puntuales los cuales permitan
identificar aquellas empresas del sector construccién de obras de ingenieria civil
como unidades organizacionales que pueden llegar a tener modelos destacados
de administracion; el presente trabajo aborda como punto central a la
organizacion, revisando el mercado a través de un analisis de las cinco fuerzas
de Porter en cada caso y el sector econédmico del grupo de empresas con sus
elementos, los cuales son objeto de estudio debido a que son sefialadas por su
tamafo y que se apartan de ser entendidas como organizaciones maduras, pero

gue deben ser reconocidas por su rol productivo.

Para el afio 2014 el Grupo de Estudios Econémicos y Financieros de la
Superintendencia de Sociedades informa que el 80% de las empresas de
construccion de edificaciones son pymes, segun las cuales el 58% estan ubicadas
en Bogotd, seguidas de la region antioquefia, valle, atlantico y santander,
representando asi un gran porcentaje en los ingresos totales del sector. (Dinero,
2014).

En cuanto a la investigacion, se desea obtener informacién que pueda ser util al
momento de establecer aquellos factores que hacen competitivas las mi-pymes

del sector construccion de obras de ingenieria civil, identificando elementos claves
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en su sostenibilidad, ejecutandose a través del estudio de caso de cinco
empresas. Mas aun se tendra en cuenta aspectos de economia, administracion
publica y privada, finanzas y emprendimiento, incluyendo el analisis de las
oportunidades laborales y la participacion en el ambito social con la existencia de
estas empresas. La informacion y documentos para el trabajo corresponden a
datos estadisticos para identificar las condiciones econdmicas regionales, y

literatura suministrada por instituciones publicas.

Por lo tanto, compete al tema de investigacién planteado, ademas de tener como
fin dltimo el ofrecer un trabajo de analisis con insumos reales, que pueda brindar
sus resultados como herramienta a empresarios emergentes y en formacion,

investigadores y académicos.

2. DEFINICIONES

2.1. Objetivos

Objetivo General

Identificar a través del estudio de caso las ventajas competitivas que se pueden
presentar en la gestion de las mi-pymes de construccion de obras de ingenieria
civil en la ciudad de Bogota. Ventajas que garantizan su sostenibilidad y

crecimiento.

Objetivos Especificos
1. Definir el entorno de las mi-pymes de construccion en Colombia,
basandose en una perspectiva econdmica, social y por sobre todo

administrativa desde su aporte publico y privado.
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2. Determinar la trayectoria empresarial de cada una de las empresas
tomadas en la presente investigacion, caracterizando su forma y cultura
organizacional.

3. Identificar las practicas gerenciales que permitieron un adecuado desarrollo
para las empresas en estudio.

4. Analizar las condiciones del entorno que han facilitado el crecimiento

corporativo de las empresas escogidas.

2.2. Fundamentacion Teodrica

Apoyados en el planteamiento de Schumpeter, por el cual los emprendedores son
responsables de la dinamizacibn economica aportando nuevos productos e
innovacion en los procesos los cuales se someten constantemente a cambio. Se
muestra que la competitividad de las organizaciones y la interaccion que esto

proporciona, permite que la economia evolucione.

Sin embargo, es importante destacar que el éxito de las empresas, entendiéndolo
como la oportunidad para continuar en el mercado, obedece a una ventaja
competitiva, tal como lo propone Porter (1982), refiriéndose a las caracteristicas
de una empresa respecto a sus competidores, permitiéndole atraer mayor nimero

de clientes y por lo tanto lograr buenos ingresos.

Esta se puede deber a la orientacion al cliente, caracteristica que hace superior
del producto, valor de marca, buena reputacion, menor costo de producto,
patentes, monopolio o equipo profesional calificado, dependiendo del enfoque de

la empresa.

Desde su andlisis Porter organiza las caracteristicas que le dan a un negocio una

posibilidad de ir adelante, para ello, se identifican las condiciones en que se
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genera competencia y la relacion de sus elementos para su funcionamiento, a
través de cinco fuerzas: el poder de negociacion de los clientes, el poder de
negociacion de los proveedores, la amenaza de los nuevos competidores
entrantes, la amenaza de los productos sustitutos y la rivalidad entre los
competidores.

Luego de una descripcion de sus componentes, realiza una profundizacion en las
estrategias genéricas, que contiene la identificacion de las fortalezas del negocio:
Liderazgo de costo, diferenciacion, enfoque de costo y enfoque de diferenciacion.

Entendiendo que no son reglas definidas y que el cambio en el mercado se genera
de manera constante, cada una de estas estrategias implica riesgos que en su
adopcién deben ser tenidos en cuenta, entendiendo que la competencia puede
copiar o mejorar las condiciones en que se presenta una propuesta de valor, que
la tecnologia cambia continuamente y es necesario presentar innovacion de

manera prolongada en el tiempo.

Adicional a la estrategia genérica, también se puede dar un importante valor a la
cultura organizacional de la empresa, la cual se ve reflejada en la propuesta de

valor.

En cuanto a la gerencia de las empresas, esta es la que decide la estrategia a
adoptar y como la aplica segun un plan, acorde al panorama competitivo y la
identificacion de la cadena de valor. Esta ultima se compone, por todas las
actividades que se consideran indispensables en la generacion de la propuesta
de valor y permiten a la empresa ser lucrativa. Correspondiendo a actividades
primarias: logistica interna, operaciones, logistica externa, mercadeo y ventas, y
servicios; también las identificadas como actividades de apoyo: abastecimiento,

desarrollo de tecnologia, administracion de recursos humanos e infraestructura.
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Todos estos elementos son importantes para la cadena de valor, en la cual para
cada empresa tiene la tarea de identificar actividades criticas para la presentacion
de la misma. De acuerdo a Porter: “El grado apropiado de disgregacion depende
de la economia de las actividades y de los propdésitos para los cuales se realiza la
cadena de valor”. (1996, p65)

Ahora, entendiendo esta estructura, se identifican los elementos que conforman
la ventaja en costos, la cual la conforman los principios de tamafio y crecimiento
del costo representado por actividad, el comportamiento de costos por actividad y
las diferencias del competidor al desempefarse la actividad. Entendiendo que en
toda actividad econdmica existen una proceso de aprendizaje, en que se deben
entender las caracteristicas y funcionamiento de negocio para la produccion y
mantenerse en el mercado, que dichos conocimientos debe ajustarse en la
medida que ingresas otros productos e integrar una estrategia para evitar que

dicha competencia pueda significar un riesgo.

Los elementos adicionales en los cuales toca enfocar la estrategia y analizar en
la organizacion de la cadena de valor son los costos de los insumos operativos
comprados, los costos de talento humano y activos en categoria principal,

resaltando que pueden alterar significativamente la produccion.

Otros costos importantes estdn asociados a las economias de escala, el patrén
de capacidad de utilizacién, las interrelaciones, el tiempo, la ubicacion, el
aprendizaje, los eslabones, la integracién, las politicas discrecionales y los

factores institucionales.

En conjunto existen diferentes condiciones que pueden afectar el costo final de
produccion y con ello el margen, los cuales se encuentran implicitos en el analisis

que se realice dentro de la cadena de valor, lo cual puede llegar a cambios



13

importantes de la industria (Porter, 1996, p114), pero que también pueden verse

reflejados en la administracion o logistica de la empresa.

Un concepto adicional a tener en cuenta en el desarrollo del tema planteado
corresponde a la influencia del liderazgo gerencial y su demarcacion dentro de
estilos, para poder identificarlo. De acuerdo a MindTools (2011), podemos

diferenciar ocho estilos principales:

Primero se considera el marco de Lewin (1939), siendo este muy popular:

-Liderazgo autocrético: Caracterizado por ser una forma transaccional, donde el
poder y las decisiones se centran en el lider y se ejecutan en los subordinados, y
la comunicacién se presenta en un solo sentido, con un alto nivel de control, y
decisiones rapidas, sin embargo puede ser desalentador, presentar ausentismo y

alta rotacion de personal.

-Liderazgo democratico: Toma la decision final pero tienen en cuenta la
participacion y opiniones del equipo de trabajo. Estimula la creatividad y el interés
de los integrantes por el resultado y desarrollo del trabajo, manifestando una alta
satisfaccion y mejor desempefio. Para que funcione adecuadamente toma tiempo

de adaptacion.

-Liderazgo Laissez-faire: Permite a los miembros del equipo libertad en su trabajo
y en cuanto a los plazos de entrega, y los lideres bridan apoyo, orientacion y
recursos, es ideal cuando el personal cuenta con experiencia, pero pueden

presentarse problemas de comunicacion en el proceso.

-Liderazgo transformacional: James MacGregor Burns (1978), como investigador
politico sostiene que estos son los lideres que inspiran su equipo y esperan un

cambio, se hacen responsables de sus acciones, confian y necesitan del grupo
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de trabajo, establecen objetivos claros, conduciendo a una alta productividad y

compromiso.

-Liderazgo transaccional: Se acepta con el inherente a la aceptacion de un trabajo
en el que se obedece a un lider a cambio de una remuneracion econémica,
comprometiendo esfuerzo y cumplimiento de una tarea a corto plazo, y se pueden

ver sometidos a penalizaciones en caso de incumplimiento o falla.

Los estilos de liderazgo especifico, permite identificar condiciones puntuales en
los cuales se pueden aplicar, dependiendo de las circunstancias y el resultado que
se necesita obtener, a estos pertenecen, de acuerdo a Weber (2005), liderazgos

politicos:

-Liderazgo burocratico: Sigue rigurosamente las reglas y garantiza que el personal
cumpla con los procedimientos con precision. Apropiado para actividades de

implican riesgos en seguridad o grandes sumas de dinero, Weber (1996).

-Liderazgo carismatico: Se inspira mucho entusiasmo en los miembros del equipo
y se conducen a los demas de manera enérgica; pero tiende a creer mas en las
caracteristicas personales que en las del equipo, lo cual puede genera
desintegracion o desorientacién en el momento en el que el lider se marcha,
Weber (1996).

2.3. Metodologia

El presente trabajo se desarrolla como una investigacién cualitativa a través de un

estudio de caso multiple.

La continua transformacion que deben sufrir las empresas en una trayectoria no

definida, ocasiona que el intentar comprobar teorias dentro de las mi-pymes no



15

sea un proceso totalmente satisfactorio al largo plazo debido a la posibilidad de
validez que estos puedan tener en el futuro. Es por ello que la metodologia
escogida busca cumplir con dos de las reglas que segun el Dr. Carlos Fong
Reynoso (2008) son la base desde las ciencias naturales para la investigacion. La
primera de ellas es la confiabilidad del estudio, sustentada en la accesibilidad de
la experiencia, ademas de que esta tenga la capacidad de reproducirse
verificando asi los resultados. La segunda de ellas se asocia a la validez del
experimento, en la cual se debe tener en cuenta las variables significativas, la

teoria en la que se basa la investigacidon y su concordancia en los resultados.

Para la finalidad de la investigacion las variables que seran tenidas en cuenta en
el estudio de caso de cinco (5) empresas locales del sector construccion de obras
en ingenieria civil en Bogot4, son el liderazgo y la gerencia. El estudio se hara
mediante el uso de entrevistas semiestructuradas como herramienta de
recoleccion de informacion. Estas entrevistas seran aplicadas directamente a los
gerentes, a su conocimiento y experiencia. Se tendr4d como objetivo en el
desarrollo de las mismas determinar una nocion clara del liderazgo y las

decisiones influyentes para el éxito de las empresas.

Todo lo anterior persiguiendo que mediante el estudio de caso se puedan
caracterizar las mi-pymes del sector, para luego a través de una estrategia de
induccién, llegar a la discusibn y conclusion una vez adelantada la
contextualizacién mediante los documentos y estudios relacionados; persiguiendo

como propdésito la identificacion de sus ventajas competitivas.
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3. DESARROLLO

3.1. Estudio de caso empresa 1: MANBAR SERVICIOS DE INGENIERIA SAS.

El primer ejemplo lo desarrolla una empresa enfocada a la infraestructura de
telecomunicaciones, dentro de sus actividades estan: la construccion de torres de
comunicaciones, cimentaciones, estructuras de contencion y mantenimientos

varios para este sector.

Cuenta con ocho afios de funcionamiento, su personal lo conforman ocho
empleados directos y doce temporales, la empresa se origind cuando su gerente
quiso desarrollar un proyecto de empresa propia, después de trabajar como
empleado en el mismo sector, donde adquiri6 amplia experiencia

desempefiandose como gerente técnico.

Al igual que la mayoria de los emprendedores, se encontrd con dificultades para
arrancar en la financiacion. Buena parte de los recursos para la formacion
partieron de ahorros personales, pero se identificé la necesidad de adelantar un
plan de liquidez a través de préstamos de entidades financiera, que se ajustaran
a la duracion de las actividades y los tiempos de pago de los clientes. Como
tradicionalmente en el sector privado no se acostumbra el pago de anticipos, los
primero proyectos se adelantaron como encargo de una empresa mas grande,
demostrando durante los proceso de licitacion la capacidad econdémica. La
financiacion de los proyectos se adelanta a lo largos del afio por medio de
entidades especializadas, con las cuales se pacta un pago no mayor a seis meses,
con una tasa preferencial de 1,3% mes vigente. Al tener estructurada una
capacidad para pagos de proveedores y ndmina, se tuvo confiabilidad para iniciar

plenamente con la operacion.
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Con el tiempo y con la entrega de los trabajos, al tener posibilidad de acceso a
otras empresas, donde se adelantaban labores, se present6 la posibilidad de
darse a conocer y ofrecer sus servicios, de manera que se realizé una promocion

vVOZ a VoZ.

Una vez consolidado un grupo de clientes, el gerente y fundador empezé a dar
importancia a la diferenciacion de las actividades, atendiendo con cuidado a las
necesidades del cliente y el cumplimiento de los requerimientos de construccién

con un costo un tanto superior al de otras empresas, sin dejar de ser competitivos.

En cuanto al liderazgo, la gerencia expresé que por el tipo de actividad, se debia
asumir un papel autocratico, orientado a las tareas, sin embargo, también
consideraban la necesidad de tomar posiciones carisméaticas o de ejemplo, a fin
de modelar el comportamiento de los integrantes de la organizacion, en ello se
enfatiza la puntualidad, asistencia para la supervisién de los trabajos, e incluso,
se manifiesta un interés transformacional, explicando que en la medida que se
puede capacitar a un trabajador, la empresa apoya el objetivo de vida que este
tiene, desencadenando en una relacidén que ocasiona la posibilidad de brindar un
mejor servicio. El gerente manifesté que se ha capacitado en temas de liderazgo,
a través de la Camara de Comercio de Bogot4, INALDE (Escuela de Direccién y
Negocios de la Universidad de la Sabana) y la ESAP (Escuela Superior de

Administracion Puablica).

Siendo el talento humano el principal recurso de trabajo, se ve el interés, desde la
seleccion del personal en que exista motivacion, interés por la capacitacion basica
y la posibilidad de educacion durante su paso por la empresa, en paralelo a una
buena remuneracion. Es importante a partir de este punto aclarar que la
capacitaciéon de los trabajadores especialmente en el sector construccién, se
considerara como un sobre costo debido a que desde el afio 2008 la regulacion

colombiana en busqueda de mejorar las condiciones de riesgo, ordena la
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intervencién en cuanto a la formacion del personal mediante capacitaciones

obligatorias.

En cuanto a la operacion misma, se identificaron varios factores que generan
sobre costos, por ejemplo, la necesidad de subcontratacion de una planta de
galvanizado para fabricacion de estructuras metalicas, ya que el ndcleo actividad
de la empresa se centra en la construccion y el ensamblado; el otro, corresponde
al transporte de los materiales el cual debe ser subcontratado, teniendo en cuenta
que se presentan instalaciones a lo largo del pais de dificil acceso en que lo

vehiculos tienen requisitos especiales de circulacion.

La empresa cuenta con certificacion RUC (Registro Unico de Contratistas), la cual
pertenece al Registro Uniforme de Evaluacion del Sistema de Gestién en
Seguridad, Salud Ocupacional y Ambiente — SSOA para Contratistas. RUC es la
herramienta de evaluacion del desempefio en SSOA, aplicada en empresas
contratistas del sector hidrocarburos y de otros sectores contratantes, con el
objetivo principal de impulsar el desempefio y la mejora continua en la gestién del
riesgo y el cumplimiento de los aspectos legales y de otra indole. Y se encuentra
en proceso de mejora y normalizacion de sus politicas de calidad hacia la norma
ISO 9001.

El cuanto a mercadeo y publicidad, éstos se encuentran a cargo de la gerencia
administrativa, basando una adecuada y efectiva funcién con el registro en la
camara de comercio, la pagina web, la tarea de voz a voz de los clientes, los

operadores y los medios impresos.

En cuanto a su operacion la empresa tiene varias tareas en cabeza del gerente,
una vez se reciben las invitaciones a las diferentes licitaciones se adelantan las
cotizaciones dentro de los plazos establecidos, dentro de este proceso se

establecen los costos de las actividades, logistica, desplazamiento y transporte
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de materiales, con lo cual se basa el desarrollo del trabajo. Es posible que alguna

licitacion se vaya a una segunda fase en que se renegocien los precios.

Una vez asignada la labor por el cliente, el trabajo entraria en una fase pre-
operacional, dependiendo si se requieren disefos es posible que se adelanten
visitas de campo con el fin de recolectar informacion técnica y medidas del lugar,
para esto, el cronograma es un componente de control indispensable,
dependiendo de la regién en que se desarrolle, se establecen costos y es posible
que a través de cotizaciones se lleguen a precios menores con proveedores

locales, o por el contrario que se incrementen.

Con los disefios, una vez en campo e iniciando con las labores, la operacion queda
a cargo de los supervisores, quienes se encargan de contratar la mano de obra
local, controlar los gastos de manutencién, adquirir los materiales locales y recibir
los elementos estructurales y validar sus especificaciones. Los ingenieros
interventores revisan las especificaciones de las construcciones, la calidad de los
acabados y la autenticidad de los ensayos de laboratorio. Dentro de todo esto, el
papel del gerente es el control y coordinacién de todos los trabajos, solucionar a
distancia los inconvenientes de suministro, dar instrucciones y servir de enlace
con el cliente frente a los cambios solicitados, y guiar a la subgerencia

administrativa para la programacion de cartera y pagos.
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Figura 3. Organigrama de Manbar

Anéalisis de caso:

Dentro del marco de Porter, explicando en qué consiste la ventaja competitiva, la
actual empresa, por directriz del su gerente ha asumido un estrategia en liderazgo
por diferenciacion, la cual se puede evidenciar dentro de su cadena de valor
resaltada en la selectiva contratacion del personal de operaciones, la disminucion
de costos de infraestructura a través de la subcontratacion de servicios
complementarios como planta y equipos, y la gestion centralizada de las logisticas
internas y externas. El mercadeo y servicio son un segmento con restricciones,
debido a que prefieren trabajar por referenciacion, siendo igualmente selectivos
con sus clientes, y en cuanto al servicio, se da un énfasis a la posventa y
cumplimiento de los requerimientos solicitados de los productos. Existen unas
tarifas altas en contraste al de la competencia, entendiendo que existe un menor

volumen de trabajo al que se le otorga una especial atencion.
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La perspectiva hacia el futuro consiste en ampliar el segmento de actividades,
especialmente hacia la infraestructura eléctrica, para lo cual se esté investigando

el mercado, y se adelanta la cotizacion de productos de interés.
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Tabla 1. Cadena de valor Manbar
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Actividades de soporte

-Oficina
INFRAESTRUCTURA -Eodeqa
Sugerente Gerente: Gerente. Subgerente  (Gerente y Subgerente Gerente.
administrativa: -Seleccicn y contratacion| administrativay administrativa: Subgerente
- Capacitacion de personal Supervisores: -Se encargan directamente de la | administrativa Supe
-&signacion de personal - Capacitacion -Capacitacion comercializacion y promocion de | rvisores
- Asignacidn de personal | -Seleccidn de personalpara | los servicios de la empreza. s Operarios;
iddneo alabores las tareas especificas -Oan laz indicaciones al
ezpecislizadas -Se fijan los pardmetros de personal para darun
lizitacidn y subcontratacian sepvicio adecuado y de
TALEMTO HUMARMD de empresas especializadas. calidad a los clientes,
5 - G I - C linacion d Sl imini v G 1 -
- Requerimiento y calculista. Ingeniero | gestidn integraly - Proponen alternativas de calculista,
superdision de herramientas | eléctrico: Direccion de obras: promocidn y blsqueda de Ingeniero eléctrico:
tecnologicas, software y - Dezarrollan y optimizan | -Desalloronan estandares de | nueyos clientes -Aun no se han
aplicaciones adecuadas procesos de operacion | subcontracidn de empresas |- Werifican propuesta de valar dezarrollada
para desarrollo de las conforme alas ezpecializadas. - Renvizan diversificacion de herramientas claves, por
actividades diariasy tecnologias adquiridas | -Adelantan contizaciones e actividades el momentos los
DESARROLLO requerimiento de servicio | por la empresa. imestigan nuewo s procesas. procesos Son manuales.
TECHOLOGICO para operacian interna.
Auziliar de i jeria; |5 - Bl I — Sl imini v G Auziliar d
-Bdquizidn de los recursos | Dperarios. Planta : -E= un drea en desarrollo. ingenieria:
solicitados par las otras | metalmecanica: -Seleccion y adquisicidn de -Se obtiene la
areas. -Seleceion y adquisicion | los recursos solicitadas, informacian de loz
de oS recursos para contacto con provesdones. clientes para soluzidn de
construccian, problemas y cumplimient
AESSTECIMENTD de requerimientos

LOGISTICA INTERMA OFERACIOMNES LOGISTIEA EXTERMA MERCADOTECMIA Y VENTAS [SERMICIO

-Almacenaminento de mater| -Disefios -Pedidos al planta - Werificacian y toma de ordenes |- Entrega de los trabajos
-Consulkorias metalmecanica y galvanizado | de trabajo - Atencion de
-Montajes -Transporkes - Socializacidn de labores requerimiento y

-Mantenimientos
-Rievizidn de disefios.

-Almacenamiento
Yerificacidn de cumplimiento
de ezpeciticaciones de
materiales y elementos de
construccion.

adelantadas

coreciones
- Entrega de infomes

Actividades primarias

MARGEM
MARGE



Nuevos entrantes
3, Amenaza de los
nuevos entrantes
-Personas que han
trabajado en el
sector,
pertenecientes a las
empresas lideres
han iniciado con sus
propios negocios,
con los clientes de
las primeras.

Tabla 2. Andlisis de cinco fuerzas Manbar

Proveedores

4, Poder de negociacion de los
proveedores

-Los plazos de pago son cortos
-Los intereses de mora son altos
-Los costos de materia prima ha
aumentado
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Competencia en el mercado

2, Rivalidad entre las empresas
-Existen muchas empresas en el
sector que trabajan en los mismo
con precios muy bajos

-Las barreras de entrada cada vez
son menores entre los clientes
finales, quienes buscan ahorrar
fuertemente, frente a las
condiciones econémicas
desfavorables

Sustitutos

5, Amenaza de
productos
sustitutos

-El sector se ve cada
vez mas saturado, y
la inversion en
infraestructura el
baja.

-Las licencias de
construccion se ven
cada dia mas
restringidas.

Clientes

1, Poder de negociacidn de los
clientes

-El cliente es quien establece el
plazo de pago.

-Toda contratacidn para los trabajos
se hace por intermedio del
proveedor

-Los clientes tienen la posibilidad de
solicitar descuentos sobre los
productos un bajo el precio del
mercado, no ocurre en todos los
Casos Pero se ve en ocasiones.
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3.2. Estudio de caso empresa 2: Ingemec asociados Ltda.

De manera similar esta empresa nace de la idea de un empleado, con animo de
continuidad de manera independiente. Como Ingeniero Mecanico, la mision que
dio a su empresa fue la elaboracion e instalacion de estructuras metélicas, para
lo cual se desarroll6 una planta metalmecénica propia para la operacion. La
empresa cuenta con veinticinco empleados directos y setenta y cinco indirectos,

cuyo tiempo de operacion ha sido aproximadamente de seis afios.

Para arrancar se consideré igualmente la financiacion bancaria, estableciendo
cortos plazo de pago de instalacion de planta y desarrollo de los proyectos de
construccion, esta condicion dur6 los dos primero afios, hasta que la empresa
empezO6 a contar con los recursos propios para el desarrollo de los trabajos. El
enfoque de esta empresa esta orientada al desarrollo de un mayor volumen de

trabajo y a una reduccion significativa de los costos finales.

La contratacion del personal no es tan selectiva y el entrenamiento es un poco
mas enfatizado hacia el area técnica y con una expectativa operativa, donde los
empleados obtienen capacitacion de labores en campo, trabajo seguro en alturas

y seguridad industrial.

De acuerdo a lo revisado con el gerente, el liderazgo es significativamente
transaccional y carisméatico, con objeto de cumplir con los requerimientos del
cliente, los empleados reciben instrucciones y una supervision de labores, en la
medida que adquieren experiencia, tienen posibilidad de instruir a nuevos
empleados en las actividades que desarrolla la empresa, y los empleados ven
motivacion en el aprendizaje y adquisicion de nuevas habilidades, sin embargo,
por la gran cantidad de trabajo, y los constantes desplazamientos a nivel nacional,

se restringe para los operarios en campo la posibilidad acceder a una educacion
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formal. Inicialmente el gerente se encargaba de realizar la supervision directa de
las labores, y en la medida en que hubo crecimiento se vio en la necesidad de
delegar las funciones en otros empleados, teniendo siempre presente el ejemplo
como herramienta de movilizacion. La capacitacion que ha recibido el gerente ha
sido a través de cursos de liderazgo y una especializaciébn en gerencia de

proyectos.

El mercadeo de igual manera se maneja por medio del voz a voz y portal web,
logrando buen contacto con nuevos clientes y buenos resultados. Proponiéndose
continuamente mejorar la calidad de los productos y el cumplimiento puntual de

los proyectos.

Los sobrecostos encontrados estan relacionados con las licencias de maternidad
y las incapacidades, aunque el gerente reconoce que no han ocurrido accidentes
en la empresa. Para la operacion de la planta se ha visto el impacto de la subida
del precio del dolar frente al costo de los materiales de construccion,

especialmente del acero.

La operacion de esta empresa es mas compleja, teniendo en cuenta que implica
la logistica de la planta, la labor del gerente aca es mas decisiva ya que cuenta
con las personas indicadas para dirigir cada actividad. ElI gerente por su
experiencia puede intervenir en los procesos y guiarlos, sin embargo, debido a la
gran cantidad de actividades no pude supervisarlas todas directamente, pero tiene
la claridad de las directrices que se deben dar, igualmente de los procesos de
calidad en los que se orientan los jefes y empleado para que exista un

funcionamiento adecuado.
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Figura 4. Organigrama Ingemec

Andlisis de caso:

Observando detalladamente se evidencia que la estrategia adoptada es enfoque
de costos, en donde por conocimiento de las especificaciones técnicas de las
obras se toma el sub-sector de las telecomunicaciones, el cual ya ha presentado
una dinamica primero creciente, luego, estable y posteriormente a la baja, en

donde cada dia son mayores los competidores y menores las barreras de entrada.

Para tal situacion, la empresa se ha visto en la necesidad de limitar los gastos de
ndémina, teniendo claro que es un gasto operacional que afecta de manera directa
el margen. Esto ha provocado una alta rotacion del personal técnico y de
supervision, quienes al empezar ven la una opcién de experiencia y aprendizaje,
pero con el tiempo se percatan de la elevada carga y buscan otras opciones. Al
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presentarse esto, la empresa disefio un proceso en el cual se sistematiza la
capacitacion, que consiste en estandarizar los procedimientos, ademas de
adoptar la subcontratacion como estrategia, redistribuyendo la carga laboral, e

identificando las fluctuaciones de trabajo.
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INFRAESTRLUCTURA  [-Oficina
-Bodegay satélie
TALENTOHUMAND  (Coordinacidn de  |Coordinacidn de Coordinacién de gestidn ~ |Gerente generaly | Gerente general,
i6n | - uccidn: I linacién de |Di le ghras: | Direccién d
-Capacitacidn - Capacitacion gestion integral: -Sie encargan OpEe[aciones.
-Seleccion de personal| - Asignacion de personal iddneo a | -Capacitacion directamente dela Supervisores, Operarios:
o iddnen |sbares especializadas -Seleccidn de personalidinen | comercializacidny -0an las indicaciones al
t para las tareas especificas pramocian de los personal para dar un semvicio
= -5 fiian los pardmetros de servicios de laempresa. |adecuadoyde calidad alos
. citacion v subcontratacion de cliente
= OESARROLLOTECNO| Coordinacion de.  |Coordinacion de produccion |Coordinacion de gestion | Grerente generaly | Gerente general,
E gestion integral. |y direccion de obras: integral v Direccion de coordinacion de Coordinacion de gestion
= - Requerimienta y - Desarrallan v optimizan procesos (obras: gestion integral: integra y Direccidn de
2 supervision de de operacion conforme alas -Oezalloronan estandaresde - Proponen altemativas | pbras:
E herramisntas tecniologias adquinidaz porla subcantracion de empresas de pramacian y - fun no se han desanallada
tecnoldgicas, software |empresa, especializadaz. bisquedadenuevos | hemamientas claves, por el
y aplicaciones -fAdelantan contizaciones & clientes momentas los procesos son
ABASTECIMENTD | Administraciony |Administracion yfinanzasy |Administracién y finanzasy |Gerente general Direccion de obras:
finanzas: Loordinacion de Direccion de obras: -Ezundreaen -Se obtiene la informacion de
-ddquision deloz produccion: -Seleccion y adquisicion deloz | desamallo. los clientes para zolucian de
recursos solicitados por|-Seleccidn v adquisicidn delos  |recursos solicitados, contacta problemas v cumplimient de
las otras areas, recursas para frabriacion y con proveedores, requerimisntas
LOGISTICAINTERMA | OPERACIONES LOGISTICA EXTERMNA MERCADCTECHIA Y VEN SERVICIC
-Almacenaminents de |-Dizefios -Pedidos aplanta galvanizado |- Verficacidnytomade |- Entrega de los trabajos
materiales -Consultoriaz -Tianzpartes ordenes de trabajo - Atencion de requerimienta y
- firchivoy -Martajes -Almacenamiento - Socializacion de corecianes
corespondancia -Mantenimientos labares adelantadas - Entrega de infomes
-Papeleria -Fabricacion de estructuras y
- Becepcion elementas metalicos

Actividades primariaz

MARGEN
MARGE



Tabla 4. Analisis de cinco fuerzas Ingemec

Proveedores

4, Poder de negociacion de los
proveedores

-Los plazos de pago son cortos
-Los intereses de mora son altos
-Los costos de materia prima ha
aumentado
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Nuevos entrantes

3, Amenaza de los nuevos
entrantes

-Personas que han trabajado en
el sector, pertenecientes a las
empresas lideres han iniciado
CON sus propios negocios, con
los clientes de las primeras.

Competencia en el mercado

2, Rivalidad entre las empresas
-Empieza a existir muchas
empresas en el sector que
trabajan en los mismo con
precios muy bajos

-Las barreras de entrada cada
vez son menores entre los
clientes finales, quienes buscan
ahorrar fuertemente, frente a
las condiciones econdmicas
desfavorables

Sustitutos

5, Amenaza de
productos sustitutos
-El sector se ve cada
vez mas saturado, y la
inversion en
infraestructura el baja.
-Las licencias de
construccién se ven
cada dia mas
restringidas.

- Aumenta el nimero
de empresas pequeiias
que realizan labores a
menor costo.

Clientes

1, Poder de negociacidn de los
clientes

-El cliente es quien establece el
plazo de pago.

-Toda contratacion para los
trabajos se hace por intermedio
del proveedor

-Los clientes tienen la
posibilidad de solicitar
descuentos sobre los productos
un bajo el precio del mercado,
no ocurre en todos los casos
pero se ve en ocasiones.
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3.3. Estudio de caso empresa 3: Electromontajes MAC S.A.S.

Esta empresa tiene como enfoque la construccion de obras para infraestructura
eléctrica, tramites administrativos de normalizacion de cuentas de energia. Se
constituy6 hace un afio con la figura SAS, aprovechando los beneficios tributarios
y facilidades para arrancar.

Cuentan con tres empleados directos y los empleadores indirectos pueden variar

por contratacion temporales.

El liderazgo descrito por el gerente es transaccional, pero fundamentalmente
carismatico, en donde predomina el ejemplo, tanto en la capacitacion como en la
ejecucion. Para los gerentes de la empresa es predominante llegar temprano, no
ser permisivos con ellos mismos, ni con sus empleados, dedicar el tiempo
reglamentado a la supervision, y aunque son conscientes de que en algun
momento de crecimiento de la empresa se veran en la necesidad de delegar
actividades, la idea desde sus inicios ha sido que sus empleados cuenten con una
formacién idénea en la que conozcan adecuadamente los procedimientos técnicos

y tengan criterio ético.

La estrategia financiera, ha sido la aceptacion de trabajos de menor cuantia, que
puedan ser pagados a menor término por sus clientes, a los cuales es posible
facturar a mitad y al final de la obra, con el fin de obtener liquidez para otros
trabajos. En lo posible se ha evitado la solicitud de préstamos, pero se ha
identificado la necesidad de iniciar con un historial crediticio, para lo cual iniciaron
con la compra de un vehiculo de servicio para la operacion. Una vez se cuente
con el puntaje requerido, se espera contar con un cupo importante de crédito

rotativo para actividades mas grandes.
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La busqueda de nuevos clientes se ha hecho por medio de referenciacion, y
recomendacion por trabajos ya adelantados. Se tiene la expectativa de construir

una pagina web que permita dar a conocer los servicios de la empresa.

A futuro se quiere desarrollar un nuevo producto, el cual se encuentra en disefio,

esto con el fin de ampliar el mercado al que pertenecen y mejorar sus ingresos.

Las operaciones son manejadas por el gerente y director de proyectos, los
procesos licitatorios, la coordinacion logistica, el control de gastos e incluso
muchos de los trabajos son adelantados por ellos mismos, entendiendo que estan
en una fase de inicio, la idea es que en la medida que sus colaboradores aprendan
puedan delegar labores y asumir tareas propias de sus roles directivos, apoyando
en la capacitacion del personal que ingresa en la compafiia. Mientras tanto, el

objetivo es identificar un proceso austero y efectivo.

Gerente superior,
de produto
Director de I
proyectos

Adrea de
Operaciones
Asistente’ . .
. aJAsistente técnicol
técnico

Asistente técnicofy

Directora
administrativa

Figura 5. Organigrama Electromontajes MAC
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Analisis de caso:

Desde la ventaja competitiva la estrategia adoptada es el enfoque por
diferenciacion, acogiendo como producto el conocimiento técnico de
especificaciones del mercado para el que trabajan, adicionalmente cuentan con
experiencia y contactos con quienes pueden lograr asesorias puntuales, en
diferentes regiones del pais, ya que dependiendo de la ubicacion cambia la

normatividad y requisitos de construccion o entrega.

La cadena de valor se centra por lo tanto en el servicio al cliente y el desarrollo
tecnolégico, tomando especificamente lo que es conocimiento técnico, atencion

oportunay pos-venta.

Por tratarse de una empresa emergente, aun tiene fuertes retos para adquirir
reconocimiento y tiempo de experiencia, sin embargo cuenta con muy buena
disposicion para el trabajo y una oferta original, la cual requiere una mayor
inversiéon de tiempo y recursos. Sin embargo por su menor tamafio y menor costo

de operacion ha logrado asumir trabajos que empresas mas grandes rechazan.



Tabla 5. Cadena de valor Electromontajes MAC
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Actividades de soporte

INFRAESTRUCTURA | -Oficina
-Bodega
TALENTOHUMARD | Director de Gerente superior de producto; |Director de proyectos: Gerente superior de | Gerente superior de
pIoyectos: - Selecoidn y contratacion -Capacitacian producto g Director | producto, Director de
-Capacitacian - Capacitacian -Bsignacidn de personalparalas | de proyectos; pIOyectos: y asistentes
-Azignacion de persanal |- Asignacion de personal alabores | tareas especificas -Se encargan directamente | Légnicos:
-Se verifican perzonazy empresas  |de lacomerciglizacidny | -Dan laz indicaciones al perzanal
con las que ze puedan adelantar los | promocion de los servicios | para dar un servicio adecuada y
trabajos de la empresa. de calidad a los clientes.
DESARROLLO TECKOL| Gerente superior de |Gerente superior de producto  |Gerente superior de producto (Gerente superior de | Gerente superior de
producto; 3 Director de proyectos: y Director de proyectos: producto y Director | producto y Director de
- Requerimienta y - De=arrallan y optimizan procezos de | -Oesalloronan estandares de de progectos:: PIOYECIOS;
supervision de operacion conforme alas subcontracion de empresas - Propanen alternativas de | - Aun no se han desarnallado
herramientas tecnologl as adquiridas por la especializadas. promoeian y bisquedade | herramientas claves, por el
tecnoldgicas, softwarey |empresa. -Budelantan contizacionges, nueyas clientes momentas |0F procesos son
aplicaciones adecuadas |- Investigacion y desarrolla de nuewos - Werifican propuesta de manuales.
ABASTECIMIEMTOD | Directora Gerente superior de producto | JGerente superior de Gerente superior de  |Direccion de obras:
administrativa: ydirectora administrativa; producto y directora producto y Director  |-Se obtiene lainformacidn de las
-Adquision de los -Seleceion y adquisicion de los administrativa: de proyectos: clientes para solucidn de

recursos solicitadas par

recursos para frabriacidn y

-Seleceidn y adquisicion de los

-E=un area en desarrallo.

prablemas y cumplimiento de

las otras reas. constuceidn, recurzos solicitados, contacta con requerimientos

LOGISTICA INTERMA  [OPERACIONES LOGISTIEA EXTERMA MERCADOTECMIA Y WEN| SERNVICIO
-Almacenaminento de  |-Disefios -Pedidos aplantametalmecinicay |- Yerificacion y toma de -Entrega de los trabajos
materiales -Consultarias de galvanizado ordenes de trabajo - Atencidn de requerimienta y
- Archivoy -Montajes -Transpaortes - Socializacion de labores | correciones
porrespondencia -Mantenimientos -Almacenamiento adelantadas - Entrega de infomes
-Papeleria -Fiecibo y verifizacion de materiales

adquiridos para el dezaralla de las
abraz.

-Velificacion de espedificaciones de
estudios y dizefios de ingenieria civil

Actividades primarias

MARGEN
MARGEN



Tabla 6. Analisis de cinco fuerzas Electromontajes MAC

Proveedores

4, Poder de negociacion de los
proveedores

-Los plazos de pago son cortos en algunas
ovaciones son inmediatos.

-Los costos de materia prima ha
aumentado
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Nuevos
entrantes

3, Amenaza de
los nuevos
entrantes

-El nimero de
empresas nuevas
cada vez es
mayor.

Competencia en el mercado

2, Rivalidad entre las empresas

-Las empresas con mayor experiencia
tienen prioridad en la asignacién de
algunos trabajos.

-Las barreras de entrada cada vez son
menores entre los clientes finales, quienes
buscan ahorrar fuertemente, frente a las
condiciones econdmicas desfavorables

Sustitutos

5, Amenaza de productos
sustitutos

-El sector se ve cada vez
mas saturado, y la
inversién en
infraestructura el baja.
-Las licencias de
construccion se ven cada
dia mas restringidas.

- Aumenta el nimero de
empresas pequefias que
realizan labores a menor
costo.

Clientes

1, Poder de negociacidn de los clientes
-El cliente es quien establece el plazo de
pago.

-Los clientes tienen la posibilidad de
solicitar descuentos sobre los productos
un bajo el precio del mercado, no ocurre
en todos los casos pero se ve en
ocasiones.

-Los clientes pueden realizar
observaciones que alargue en plazo de
facturacion.
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3.4. Estudio de caso empresa 4: Colsago S.A.

Colsago es una empresa con treinta y dos afios en el sector de las
telecomunicaciones, dentro de los cuales ha crecido en dos ramas: instalacion de
equipos electronicos y construccion de infraestructura, originalmente para las
empresas de television regional de la época. Ha tenido trayectoria larga y variada,

en la cual ha hecho varios ejercicios de expansion a otros paises.

Indica el gerente, un mayor retirado del ejército, que en el afio 2000 la empresa
se vio sometida a una fuerte crisis ocasionada por una caida en la demanda de
servicios la cual por poco ocasiona su cierre y tras la que asumio el liderazgo, a
partir de este momento se pudo observar un replanteo del funcionamiento,
contando con la experiencia en logistica de su anterior ocupacién. Describe la
transicion dificil, por las diferencias que se generan en el trato hacia el personal,
en el cual acostumbraba un estilo mas autocratico y burocratico, que
posteriormente debid pasar a uno democratico e incluso transformacional, el cual
se preocupa por la calidad de vida y el buen trato. La empresa cuenta actualmente
con ciento cincuenta empleados directos, y veinticinco temporales, llegando en un

momento a contratar hasta cuatrocientos empleados.

Durante su crecimiento se ha visto la necesidad de usar recursos bancarios, en
los cuales se ha identificado la periodicidad de pago de los clientes para cumplir
puntualmente con las obligaciones. El tiempo de funcionamiento y el cumplimiento
ha servido para ampliar el cupo de endeudamiento y desarrollar los proyectos. La
subgerencia financiera se encarga de esta labor y en asociacion con la direcciéon
de proyectos realizan la proyeccion de ingresos, y el flujo de caja para
cumplimiento de las obligaciones, los requerimientos de cartera, todo con el fin de
tener el avance adecuado de sus operaciones, con ello generando confiabilidad a

sus proveedores y empleados.



36

El mercadeo representa un area débil en la empresa en tanto la atencion que se
le presta. El gerente reconoce que hace falta un poco de inversion y que necesita
desarrollo, sin embargo, existe una fuerte labor de referenciacién, adicionalmente
cuenta con una pagina web de promocién. También como parte de su estrategia
de competencia, esta el crecimiento de la entrega de un producto de calidad,
disminuyendo los re-procesos y con ellos los sobrecostos, respaldada por
experiencia e implementacion de un sistema 6ptimo. En este punto la empresa
contaria con una ventaja competitiva de diferenciacion, aprovechando su
experiencia en el mercado, el enfoque del area técnica ha sido a conocer
detalladamente las especificaciones en el método de las instalaciones, la
optimizacién de la calidad en su entrega con certificaciones segun las normas,
realizar un andlisis detallado de los proyectos, incluso realizar las sugerencias y
asesorias correspondientes durante las licitaciones y ejecuciones. Ese
conocimiento le ha dado al Colsago SA, un posicionamiento frente a sus clientes,
especialmente durante el desarrollo de trabajos geotécnico y de estabilizacion de

suelos y reforzamientos estructurales, puntualmente.

Los costos que se consideran elevados para la actividad, son el pago de
obligaciones parafiscales y sobre-nominales a los trabajadores temporales de
construccion, en este punto hay que acotar que la mano de obra no calificada en
el pais no esta particularmente regulada, y el empleador muchas veces tiene que
asumir la totalidad de los aportes. El otro sobrecosto es el aumento del valor de
los impuestos, especificamente con la creacién del CREE (Impuesto sobre la renta
para la equidad), el cual sustituye los aportes parafiscales de acuerdo a la ley
1607 de 2012.

Como una estrategia de la junta directiva, Colsago pertenece a un grupo
empresarial en el que también figuran TV Prensa, empresa de equipos de
television y BASAT Satelital, encargada de servicios de interconexion para
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operadores de telecomunicaciones y centros de datos. La idea es brindar a sus

clientes un servicio integral y completo de soluciones.

Junta Directiva
i
'l
L L] L] L]
Coordinador de Subgerencia Area Técnica
seguridad y salud Asesor Juridico financiera y Direccion de
ocupacional administrativa Proyectos
. |
L] L] L] L] L] L}
A_S|'stent'e Jefe de Auxiliar recursos Personal de Coordinador de
administrativo y " Jefe de compras Tesorera
fi . contabiliadd humanos Apoyo proyectos
inanciero
L L B SecrEtaria B ReSIdente de
obra
Soporte técnico | gl ey
transporte
B
-

Figura 6. Organigrama Colsago

Andlisis de caso:

Se trata de una empresa que ya tiene consolidacion en el mercado, sin embargo,
siente la preocupacion de una manifestante contraccion de la demanda, en el que
aumenta la competencia y la inversion decrece. Ante ello la estrategia ha sido la
diversificacion de servicios, y sostener una propuesta de calidad, con ello
establecer una ventaja competitiva por diferenciacién, en que se brindan

soluciones de infraestructura y consultoria.



Tabla 7. Cadena de valor Colsago

38

materiales adquiridos para el
dezarrollo de las obras.
Yefificacidn de espedificaciones

da actidics o dizafine da innaniari s

INFRAESTRUCTURA | -Oficina
-BEodeqa
TALEMTO HUMAMND | Subgerencia Bugiliar de recursos Coordinador de proyectos: | Gerenciay Gerencia. cooridador de
administrativa y humanos: -Capacitacidn coordinador de pIoyectos § asistentes
financiera: - Selecoidn y contratacian -Azignacidn de perzonal para las | proyectos: tEcnicos:
-Capacitacion - Capacitacidn tareas especificas -Se encargan -Dlan las indicaciones al
-Azignacian de personal | - Azignacidn de personal a labores | -Se verifican personas y directamente de la personal para dar un servicio
empresas con las que se puedan | comercializacian y adecuada y de calidad a los
o adelantar los trabajos promacian de los clientes.
= DESARFOLLO TECH] Subgerencias Direccidn de proyectos: Direccion de proyectos y Gerencia. direccion |Gerencia y Direccidn de
& Ilinancieray - Desarrollan y optimizan procesos | asistencia técnica: de progectos: PIOYECLOS:;
3 administrativa: de operacidn conforme a las -Desalloronan estandares de - Proponen alternativas | - Aunno se han desarrollado
E - Riequerimienta y tecnologias adquiridas porla subcontracidn de empresas de promocian y herramientas claves, por el
2z supervisian de EMpresa. ezpecializadas. bisqueda de nuevas momenkas 05 procesas son
= herramientas - Investigacian y desarrolla de -Adelantan contizaciones. clientes manuales.
Z tecnoldgicas, software y [ nuevos productos. - Werifican propuesta de
E aplicaciones adecuadas walor
para de=sarrollo de las - Renvizan
actividades diarias y diversificacian de
requerimiento de actividades
servicio para operacion
ABASTECIMIEMTO defe de Compras: defe de Compras: Gerencia: i H
-Adquizidn de los -Seleccidn y adquisicion de los -Seleccidn y adquizicidn delos [-Esun areaen -Se abtiene la inFormacidn de
recursos solicitados por | recursos para frabriacian y recursos solicitados, contacto dezarrollo. los clientes para solucidn de
las otras areas. construceion, con proveedores., problemas y cumplimiento de MARGEM
MERCADOTECHIA ¥ MARGER
LOGISTICA INTERMA | OFPERACIOMES LOGISTICA EXTERMA VEMTAS SERNICIO
-Almacenaminento de | -Disefios -Pedidos a planta metalmecanica | - Verificacion y tomade |- Entrega de los trabajos
materiales -Conzultari as y de galvanizado ordenes de trabajo - Atencidn de requerimiento y
- Archiva y -Montajes -Transportes - Socializacian de coOrreciones
corespondencia -Mlantenimientos -Almacenamiento labiores adelantadas - Entrega de infomes
-Papeleria -Fecibo y verificacian de

Actividades primarias




Tabla 8. Analisis de cinco fuerzas Colsago

Proveedores

4, Poder de negociacion de los
proveedores

-Los plazos de pago son cortos
-Los intereses de mora son altos
-Los costos de materia prima ha
aumentado
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Nuevos entrantes

3, Amenaza de los nuevos
entrantes

-Personas que han trabajado en
el sector, pertenecientes a las
empresas lideres han iniciado
CON sus propios negocios, con
los clientes de las primeras.

Competencia en el mercado

2, Rivalidad entre las empresas
-Empieza a existir muchas
empresas en el sector que
trabajan en los mismo con
precios muy bajos

-Las barreras de entrada cada
vez son menores entre los
clientes finales, quienes buscan
ahorrar fuertemente, frente a
las condiciones econdmicas
desfavorables

Sustitutos

5, Amenaza de
productos sustitutos
-El sector se ve cada
vez mas saturado, y la
inversion en
infraestructura el baja.
-Las licencias de
construccién se ven
cada dia mas
restringidas.

- Aumenta el nimero
de empresas pequeiias
que realizan labores a
menor costo.

Clientes

1, Poder de negociacidn de los
clientes

-El cliente es quien establece el
plazo de pago.

-Toda contratacion para los
trabajos se hace por intermedio
del proveedor

-Los clientes tienen la
posibilidad de solicitar
descuentos sobre los productos
un bajo el precio del mercado,
no ocurre en todos los casos
pero se ve en ocasiones.
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3.5. Estudio de caso empresa 5: HJ Ingenieros Civiles S.A.S

Esta Gltima es una empresa con experiencia de 19 afios en obras hidraulicas, idea
inicial de un proyecto de un trabajo de grado. El gerente inicio la organizacion
como una entidad de consultoria para una empresa de mayor tamafo, la cual
luego de brindar una buena referenciacion promovié la llegada de nuevos clientes
en un punto en el cual la empresa ya estaba dispuesta a asumir retos mas
grandes. Con un poco mas de experiencia, se paso de la consultoria al disefio y
la obra, dentro de lo cual ha desarrollado trabajo de infraestructura como canales
de riego, acueducto y alcantarillado.

H J Ingenieros Civiles SAS ha logrado consolidar su experiencia como ventaja
competitiva, sin dejar desprovisto el hecho de que cada dia hay mas competidores
y tener una sostenibilidad es cada vez mas dificil.

En cuanto al liderazgo, se han adoptado dos estilos, para el personal
administrativo y de disefios la metodologia es Laissez-faire, orientada a
resultados, entendiendo que se trata de personal profesional se da cierta libertad
y respaldo, con el fin de cumplir unos objetivos, en estas areas adicionalmente en
se brinda formacion y capacitacion de diferente tipo para un buen desempefio en
la empresa. Para el personal de obra la metodologia esta orientada a un sistema
autocratico, entendiendo que se debe cumplir con unas especificaciones y
horarios para otras empresas, adicionalmente la organizacion se ha preocupado
por capacitar al personal en temas técnicos y de seguridad industrial, al igual que
fomentan del aprovechamiento de los beneficios de la totalidad del salario,

especialmente los brindados por la caja de compensacion.
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La financiacion parte de los recursos propios, por un periodo de tiempo se acudio
a préstamos bancarios, pero se reconoce que el valor de los intereses afecta
considerablemente la utilidad, aunque, no se descarta la posibilidad de acudir al
crédito rotativo para proyectos a futuro. Se conoce el manejo de facturacion con
clientes y respecto a los proveedores se aprovecha el apalancamiento que estos

brindan.

La parte comercial la maneja completamente el gerente general, quien establece
precios de negociacién, ofertas y licitaciones importantes. El mercadeo se maneja
por referenciacion, no cuentan con mucha experiencia o capacitaciéon en este

aspecto, por el momento no existe un interés en el desarrollo de esta area.

Los costos mas altos de la operacion se identifican, para el area de disefio en la
nomina y capacitacion del personal, y para el area de construccion en los

materiales, afectados por la tasa de cambio del délar.

Gerente
General
——
oy
n Técnico
o - -
Humana
gorameaco
S
Director SSTIE J
Compras
" I Auxiliar de
Auxiliar SST Contabilidad
Director de Director de
Disefio obra
Ingeniero de Ingeniero Ingeniero redet resldete
presupuestog disefiador practicante bia

——

. . ncargado dg Auxiliar de q
Dibujante e Almacenista
Dibujante Auxiliar de ncargado dg
Practicante plomeria obra
Oficial de Auxiliar de
plomeria obra

Figura 7. Organigrama HJ Ingenieros
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Analisis de caso:

La ventaja competitiva en esta empresa se evidencia en el servicio que puede
brindar por la experiencia y conocimiento técnico de sus disefios lo cual se

presenta como una diferenciacion frente a otros competidores de su segmento.



Tabla 9. Cadena de Valor HJ Ingenieros
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Actividades de soporte

INFRAESTRUCTURA | -Oficina
Ciad
TALENTOHUMAND | Sybgerencia Auziliar de recursos humanos: |Coordinador de proyectos:  |Gerenciay Gerencia. cooridador de
administrativay - Seleceion y contratacian -Capacitacion coordinador de proyectos y asistentes
financiera: - Capacitacidn -Asignacion de personal paralas | proyectos: técnicos:
-Capacitacidn - Bzignacion de personal alabores  |tareas especificas -G encargan directamente | -Dan las indicaciones al personal
-Azignacian de personal -Se verifican personas y empresas | delacomercializaciony | para darun servicio adecuada y
0N |az que se puedan adelantar los | promaocidn de los servicios| de calidad alos clientes,
trabaic delaemoress
DESARROLLO TECHOLY Subgerencias Direccidn de proyectos: Direccidn de proyectosy  |Gerencia, direccion | Gerencia y Direccidn de
linancieray - Dezamrallan y optimizan procesos de | agistencia tecnica; de proyectos: prOyectos:
administrativa; operacion conforme a las -Oezalloranan estandares de - Proponen alternativas de [ - Aunno 22 han dezarollado
- Requerimienta y tecnologias adquiridaz por |a subcontracion de empresas promocion y blizqueda de | herramientas claves, par el
supervision de BMpresa. especilizadas. nuenos clientes momentos [0s procesos son
herramientaz - Investigacion y desarrallo de nuevos | -Adelantan contizaciones, -Weritican propuestade [ manuales,
tecnoldgicas, saftwarey | productos. walar
ABASTECMIENTD  |Jefe de Compras: |Jefe de Compras: defe de Compras: Gerencia; Direccién de proyectos:

-Adquision de loz
recursos solicitados por

-Seleceion y adquisician de los
recursos para frabriacidn y

-Seleceion y adquisician delos
recursos solicitados, contacto con

-Es un drea en desamalla,

-Se obtiene lainformacion delos
clientes para salucian de

laz otras Area constueeion proveedore problemas y cumplimientode |
LOGISTICA NTERNA | OPERACIONES LOGISTICA EXTERMA MERCADOTECRIA ¥ WEN) SERWICID

-Almacenaminento de | -Dizefios -Pedidos aplanta metaimecinicay |- Verificacionytomade |- Entrega de los trabajos
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obras.
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. . . s
actiuding n disanne da innaniar a ciil

estudios de atras empresas

Actividades primariaz

MARGEN
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Tabla 10. Analisis de cinco fuerzas HJ Ingenieros

Proveedores

4, Poder de negociacion de los
proveedores

-Existe un mayor apalancamiento
en los proveedores, ya que dan
plazos adecuados de pago.

-Los intereses de pago y mora no
son altos

-Los costos de materia prima ha
aumentado teniendo en cuenta el
aumento del valor de la divisa.

Nuevos entrantes

3, Amenaza de los nuevos
entrantes

-Personas que han trabajado
en el sector, que incluso han
pertenecido a la empresa se
establecen como competencia
y buscan los mismos clientes.

Competencia en el mercado

2, Rivalidad entre las empresas.
-Es estable el nUmero de empresas
en el sector pero algunas han
bajado los precios de los servicios.
-Por el grado de especializacion del
segmento, las barreras de entrada
son un poco mas fuertes, sin
embargo, los clientes esperan
menores precios de servicios.

Sustitutos

5, Amenaza de
productos sustitutos
-Las licencias de
construccion se ven
cada dia mas
restringidas.

- Aumenta el numero
de empresas
pequenas que
realizan labores a
menor costo.

Clientes

1, Poder de negociacidn de los
clientes

-El cliente es quien establece el
plazo de pago.

-Toda contratacién para los
trabajos se hace por intermedio
del proveedor

-Los clientes tienen la posibilidad
de solicitar descuentos sobre los
productos un bajo el precio del
mercado, no ocurre en todos los
€asos pero se ve en ocasiones.
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4. RESULTADOS Y DISCUSION.

VENTAJA COMPETITIVA DE PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
CONSOLIDADAS DE CONSTRUCCION DE OBRAS DE INGENIERIA CIVIL EN
LA CIUDAD DE BOGOTA.

Comprendiendo que se trata de un mercado de libre competencia, los
emprendedores han visto una oportunidad de empleo en la formacién de nuevas
organizaciones. En el caso de la ingenieria, estas iniciativas son tardias, dado que
los profesionales que las conforman requieren un nivel de formacién y experiencia
tanto técnica como administrativa, ademas de buenas alianzas y contactos. A su
vez la consolidacion de dichas empresas, necesitan experiencia de mercado y

tiempo de aprendizaje.

Comprendiendo que para su supervivencia, como primer objetivo, requieren
identificar su ventaja competitiva, desarrollarla, y tener participacion en el
segmento, en la que de alguna manera necesitan coexistir y complementar sus
actividades dentro de las posibilidades de comercializacion. De alguna manera,
cada empresa es capaz de cubrir una necesidad especifica de cada cliente.

Los retos que empiezan a tener, corresponden a la diversificacion y adaptacion a
nuevos mercados, el avance en investigacion y desarrollo de nuevos productos, y

de mercadeo.

Por otra parte existen incentivos y planes por parte del Estado para el fomento de

este grupo empresarial, sin embargo, para estas empresas se desconocen
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muchos de los beneficios y herramientas, entre ellas los fondos de préstamo y
capacitacion, como fondo Emprender del SENA%, BANCOMEX?® Y PROEXPORT?".

Para su financiacién han acudido a los bancos y los préstamos especializados
para mi-pymes, sin embargo, el manejo de los mismos es dificil, ya que establecen
tarifas de interés y mora muy altos, llegando incluso a afectar la utilidad de los
proyectos, por lo que la proyeccién de estas empresas requiere de una mejor
administracion de los recursos, y la busqueda de una asesoria financiera y

administrativa adecuada.

Para estas mi-pymes de sector construccion e ingenieria su primer objetivo es la
supervivencia y de alguna manera alcanzar un grado de independencia, su
estrategia estd mas enfocada a conseguir un grado de estabilidad; una vez
identificados los grados de operacion logran tener una visibn mas amplia en
cuanto a las ventaja que pueden ofrecer y desarrollan su ventaja competitiva,
aunque sin una capacitacion particular sobre el tema, lo asumen como un sello o
caracteristica particular de la empresa. Los clientes son los que pueden sacar
provecho de las diferentes ventajas, dependiendo igualmente de un planteamiento
estratégico. En el caso de la infraestructura, los objetivos estan direccionados
hacia el cubrimiento de unas necesidades sociales: transporte, servicios publicos,
puertos, mineria, comunicaciones, los cuales para su crecimiento han empezado
a tener una participacion privada fuerte, pero que el Estado no debe dejar de

regular. Igualmente se ve la necesidad de conocimiento estratégico a esas

2 SENA. Servicio Nacional de Aprendizaje. El Fondo Emprender es un fondo de capital semilla
creado por el Gobierno Nacional en el articulo 40 de la Ley 789 del 27 de Diciembre de 2002: “por
la cual se dictan normas para apoyar el empleo y ampliar la protecciéon social y se modifican
algunos articulos del Cédigo Sustantivo de Trabajo”.

3 BANCOLDEX. abreviatura de Banco colombiano de desarrollo empresarial y comercio exterior
es un banco colombiano. Fue creado mediante el decreto 2505 de 1991.

4 PROEXPORT. Proexport es la entidad encargada de la promocion del turismo internacional, la
inversion extranjera y las exportaciones no tradicionales en Colombia.
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pequefias empresas para que activamente formen parte integral de la planificacion

nacional.

En ese orden de ideas, se puede concluir que se esté realizando un buen ejercicio,
sin embargo, hace falta un fortalecimiento de la cultura y la educacion empresarial,
dado que como se ha revisado en el presente trabajo, el emprendimiento es el
resultado de un proceso de ensayo y error, pero que, a diferencia de las grandes
empresas, las mi-pymes cuentan con un alto grado de adaptabilidad ante los

cambios que generan la globalizacién e integracion a las economias de escala.

Otro asunto considerable es el cambio que ha tenido la especializacion de la mano
de obra del sector, especialmente normalizado por el ministerio del trabajo,
empezando con las labores de trabajo en alturas, lo cual ha obligado a los
empleadores a capacitar al talento humano. Las normas, cada vez son mas
detalladas, pero igualmente, debido al gran campo que comprenden, se han
hecho dificiles de controlar. En esta situacion, la capacitacion ha llevado a un
cambio de cultura laboral, en la cual se entiende que hace falta una gestion mas

amplia, e igualmente un mayor gasto.
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