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Resumen

Tronex S. A. S. es una compafiia con 40 afios deierpm en la comercializacion de soluciones emabdidad
y calidad de energia, que ha identificado oporeaohés en el mercado para diversificar sus negodins.de los
sectores en los que participa es la logistica deelsi y servicios, como proveedor de baterias deidrapara
montacargas eléctricos utilizados en el movimielgenercancias; un mercado dinamizado por factotesn®s
como el crecimiento econdmico y la inversion exgeay que han generado un mayor desarrollo de

infraestructura, y en el cual la compafiia se haaaado como un lider a nivel nacional.

En el marco de su planeacion estratégica, se aaatizliagndstico de la situacion actual de su negtebaterias
utiizando la metodologia propuesta por Fernand®lé€Xsio Ipinza, para el analisis del entorno, la

competitividad, el atractivo de la industria y tagpacidades internas de la organizacion.

Se inicia con una etapa de evaluacion de las \‘asiaue componen el entorno del negocio y la etati@n de
un perfil competitivo, a partir de las cinco fueszie la industria establecidas por Michael Podando como
resultado los factores claves de éxito, las opatagdes y amenazas que rodean a la compafiia y 8i0pos

competitiva en el mercado.

En la segunda etapa del andlisis se evallan lasipales areas funcionales de la organizacion yiclo

operativo, para determinar sus debilidades y feztd internas.

Esta informacion constituye en el primer insumauegglo por la direccién, para formular un planastgico que

garantice el logro de sus objetivos.
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Abstract

Tronex S. A. S. has a rich history of more tharyd#érs providing solutions on portability and povegrality. A
mayor strength has been identifying and investmgnarket growing opportunities across differentustties.
Logistics of goods and services industry in Colarts boosted by external factors such as econgroieth
and foreign investment, generating a further depelent of its infrastructure. Tronex has capped trésd by

establishing itself as the market leader in thepdyipf Traction batteries for electric forklifts.

As a part of the company’s strategic planning, ngemaent has decided to perform a diagnosis of thect
situation of its battery business. Fernando D' Siedpinza’s methodology for environmental busiressysis,
competitiveness, attractiveness of the industryiatetnal organizational capabilities the organizat has been
chosen to carry out this task. The first stagensaasessment of the business environment using Rictiael
Porter’s five forces of the industry method. A cetitige profile of the company is defined; identifyas a result
the key success factors, opportunities and thrésts surround the company and its competitive pasiin the
market. In a second stage of analysis, the orgaioizg main functional areas and its operationatleyare

evaluated to determine its internal strengths amedikmesses.

This information is the first input required by nagement, to develop a strategic plan that ensuhes t

achievement of its objectives.
Key words

Strategic planning, Environmental analysis, Intdria@alysis, Key success factors, Model of the ntafike

forces.

1. Introduccion

1.1. Situacién de estudio y pregunta

Tronex S. A. S. es una compafia con una importaayectoria en la industria nacional, que
desde su fundacion ha diversificado sus negociodifsrentes sectores, motivada por
oportunidades que ha sabido identificar en el eotgr por un espiritu de emprendimiento
muy arraigado.
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Uno de estos negocios ha sido el de la comeroiédimade herramientas logisticas, cuyo
portafolio incluye baterias de traccion que sotizatlas como fuente de energia en los

montacargas que mueven los productos de un graaroloe empresas en Colombia.

Este es un negocio estratégico para la comparbialala las oportunidades que el crecimiento
econdémico y el aumento del intercambio comercia esta viviendo el pais. Dichos factores
constituyen motores del desarrollo del sector tagisnacional, el cual es cada vez mas

exigente y demanda la satisfaccion de nuevas rmzckEs.

La evolucidon del negocio en Tronex S. A. S. ha sdbsfactoria desde el punto de vista
economico; sin embargo, la falta de un mayor conigeito del mercado y de una operacién
interna mejor estructurada podria afectar seriaenets resultados y la posibilidad de
mantener su liderazgo en el mercado. En este oddeideas, seria fundamental que la

organizacion revisara su situacion actual, parp@d$ér tomar las acciones necesarias.

El crecimiento y la importancia que hoy tiene pEracompafia el negocio de baterias de
traccion, su origen y evolucién al interior de tgamizacion, los cambios en el entorno local e
internacional, las relaciones comerciales que secbastruido con clientes y proveedores, la
responsabilidad que implican esas relaciones ynirés de las directivas de continuar
desarrollando este negocio como pilar de entradadibr logistico llevan a Tronex S. A. S. a
replantear su estrategia. Como parte fundamentaktdeproceso de revision, es fundamental
que pueda tener la mayor claridad posible paraorelg la siguiente pregunta: ¢cual es la

realidad de su negocio de baterias de traccion?

Durante los ultimos 60 afios se han desarrolladeratifes modelos gerenciales para realizar
analisis estratégicos, de los cuales los mas fnteoente utilizados han sido la matriz del
BCG (Boston Consulting Groypla Matriz de Ansoff el analisis competitivo de las cinco
fuerzas de Portérel andlisis de la cadena de valor y el anali€§B°, todos ellos dtiles y, de

cierta forma, complementarios.

Para efectos de la presente investigacion se slguidetodologia de analisis planteada por
Fernando D’Alessio Ipinza, en su libral proceso estratégico: Un enfoque gerencial

1 H. Igor Ansoff (1918-2002, Vladivostok, Rusia)tght/www.economist.com/node/11701586)
2 Michael E. Porter (n. 1947, Ann Arbor, USA) (httpww.economist.com/node/11848432)

¥ DOFA: Andlisis de Debilidades, Oportunidades, &ezas y Amenazas organizacionales
(http://www.degerencia.com/tema/analisis_dofa)
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(D'Alessio Ipinza, 2008), ya que no solo reune elims de todas las metodologias
mencionadas y los integra de forma matricial, lal @implifica su analisis y seguimiento
secuencial, sino que es la metodologia que adoptandex S. A. S. para el proceso de

revision de su plan estratégico.

Este analisis de la situacion actual del negocibaterias de traccion esta respaldado por los
conocimientos que Tronex S. A. S. ha acumuladoesebnegocio durante los ultimos once
afnos, asi como por la informacion aportada porgedaeres, clientes, entidades sectoriales y

reguladores de su actividad comercial.

Con baseen esa informacion, y utilizando herramientas dalisis del entrono interno y
externo de la organizacion —que abarcan la evdoaae factores financieros, comerciales,
de mercado, operacionales y técnicos—, se busclder un diagnostico detallado de los
aspectos mas relevantes que determinan el éxitofracaso de este negocio, al igual que
brindarle al equipo directivo de Tronex S. A. S.itdormacién necesaria para tomar
decisiones que contribuyan a su crecimiento y sdsbelad, para beneficio de la

organizacion, de sus clientes, de socios comescjalen ultimas, para la industria nacional.

1.2. Objetivos

» Elaborar un diagnostico del negocio de bateridsageion en Tronex S. A. S.
» Desarrollar un andlisis de su entorno politiconéeoico, social, legal y tecnolégico.
» Hacer una evaluacion de la estructura de la indugtmde este se desarrolla.

» Efectuar un analisis organizacional alrededor dgbiio, desde diversos puntos de vista: el
administrativo y de recursos humanos, el de vemtamercadeo, el financiero, el

operacional, el de sus sistemas de informaciértgcalblogico.

1.3. Justificacion del trabajo

Vivimos en un mundo globalizado, fuertemente inilciado por el acelerador de la

tecnologia; y aunque las distancias en las comcinitas se han reducido a fracciones de
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segundo, las distancias fisicas aln son un obstg@ara el desplazamiento de personas y
productos —Ilo son por ahora—.

Segun datos del informaternational Trade Statistic2013, publicado por la W. T. O. (World
Trade Organization, 2013), si bien en 1948 el cormenundial de productos alcanzaba los 59
billones de délares, en 2012, la cifra habia llegadbs 17.930 billones, un aumento que trajo
consigo un crecimiento significativo de los biegeg se intercambian y transitan por todo el
mundo: solo en el periodo comprendido entre los &0 y 2011 paso de 214 millones a
558 millones de TEU la cantidad de carga (medidaEd’) que se moviliz6 a través de los
puertos monitoreados por el Banco Mundial, parbase de datod/orld Bank Data Catalog
(The World Bank, 2014b).

Para dar soporte a este crecimiento del comercindiause requiere de una cadena de
almacenamiento y transporte de mercancias capamdtener el mercado en movimiento, y
el sector logistico pasa a ser una pieza clavedvstlos negocios; pero, como en cualquier
actividad econOmica, su desarrollo se ve influetwipor factores politicos, culturales y

ambientales que condicionan su direccionamiento.

La volatilidad que atraviesan las economias dedgstinidos y Europa, y los cambios en las
condiciones de competitividad de algunos paiseatiées como China —en factores claves
como la disponibilidad de mano de obra competitMaarez Tudela, 2012)—, han generado
en los dltimos afios un redescubrimiento de Amétatina como mercado de consumo y

destino de inversion.

Los paises de la region, que han visto alli unatopmad de crecimiento, estan tratando de
aprovechar esta ventana que se abre para el desde®us economias, y Colombia no es la
excepcion; es la cuarta economia de América LafiktE, 2014), beneficiada por una

posicién geografica que la convierte en un ejedesitto comercial de mercancias con acceso

a dos océanos, entre otros aspectos.

4 TEU: Twenty-foot equivalent unit Unidad estandar de carga utilizada para destailtiapacidad de un buque
0 una terminal de carga. Un contenedor estanda@Odges (40 x 8 x 8 pies) equivale a ddsU (0 sea, dos
contenedores de 20 x 8 x 8 pies cada .Uuwovw.businessdictionary.com, 2013)

* International Monetary Fund (Fondo Monetario Inggional).
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En este sentido, el gobierno colombiano esta bdscempulsar el crecimiento de la economia
a través de tratados comerciales como el firmadoEstados Unidos, y los demas que estan
en camino de implementacion con la Uniébn Europeaoy algunos paises asiaticos y
latinoamericanos (Ministerio de Comercio, Industyialurismo - Republica de Colombia,
2014).

Similar situacién se presenta con otros gobierebgsahtinente, como los de Chile y Perq, los
cuales no solo aventajan a Colombia en el perfeaomento de acuerdos de integracion de
mercados, sino que se han venido preparando pamataafde la mejor manera posible los

retos que este proceso exige (Cuéllar, 2012).

El crecimiento de la economia, la apertura comkyciana politica de Estado dirigida a la
generacion de condiciones adecuadas para la #@madel una mayor inversion extranjera
(Universidad del Rosario, 2006) han propiciadodamt aumento significativo en el nimero
de compafias que llegan al mercado colombiano edida como la expansion de las
operaciones de varias de las ya presentes. Sabaio 2012 la Inversion Extranjera Directa
(IED) en Colombia crecié un 14% (Redaccion de Eauiaoy Negocios - Portafolio, 2012).

Para que estos cambios favorezcan el crecimientla d&onomia, el sector publico y el
privado deben sumar esfuerzos para el desarrollendeinfraestructura logistica que pueda
responder a esa mayor produccién y a la demandaedes y servicios. La infraestructura
logistica colombiana aun tiene muchos aspectosnygorar, como lo refleja el lugar que
ocupa Colombia en el indice de Desempefio Logiglidh): el nimero 64 entre los 155

paises evaluados por el Banco Mundial (Consej@Bovle Competitividad, 2013).

Este sector debe presentar una oferta de bienemrwicies que cumplan tanto con las
exigencias de las comparfias colombianas como soddaaquellas que estan invirtiendo y
estableciendo sus operaciones en el territorioonati ya que, de lo contrario, unas y otras
encontraran paises que, o les generen mayoresidiemef justifiquen su traslado, o que
lleven consigo proveedores externos; lo cual ecogb y mediano plazo representaria una

mayor competencia extranjera para las empresag$oca

El desarrollo de la infraestructura requerida haegedo areas fisicas de almacenamiento
mayores y la necesidad de disponer de mejoresnhemtas logisticas que permitan el

desplazamiento y movilizacion de mercancias de rmam@s eficiente y rapida; una de esas

Diagnostico del negocio de baterias de tracciéfiirenex S. A. S. 6



herramientas son los montacargas o carretillastrieiée utilizados para el transporte y
elevacion de carga.

Las importaciones de montacargas eléctricos enn@néy que para el afilo 2000 sumaron 2,22
millones de ddlares, en 2012 alcanzaron los 24j86rmes (Ministerio de Comercio, Industria
y Turismo - Republica de Colombia, 2012). Peseaalwalor de adquisicion de una maquina
eléctrica puede doblar el costo de un montacargashbustion interna, son equipos con un
costo total de propiedad@C®) menor debido al bajo mantenimiento requeridoreentras
ventajas (Modesette, 2011), tales como: permitedimggar el uso del espacio, reducen la
contaminacion generada cuando se utilizan combestifdsiles, el precio de la energia
utilizada es menor y méas estable y no estd atadeermados volatiles como el de los

hidrocarburos.

La energia que utilizan proviene de baterias, egran mayoria de plomo-acido, conocidas
como baterias de traccion, que almacenan la enelégittica de la red para luego utilizarla en
las maquinas, a través de reacciones electroquanidapendiendo de la autonomia requerida,
un montacargas puede necesitar hasta tres batsiasymo un cargador-rectificador, con el

fin de restaurar su carga eléctrica después deusada

El costo de una bateria de este tipo oscila ensr@. 500 y los 8.000 délafeslependiendo de
sus caracteristicas, principalmente el voltaje galsacidad.

El mercado colombiano de baterias de traccion sapraximadamente 12 millones de délares
al afio. Como referencia, si se divide el mercadal fmor el valor promedio de una bateria,
que esta alrededor de 3.800 dolares, en Colomhdarsercializan cerca de 3.150 baterias por

afo.

Solo hay identificado un fabricante local, con whenta de produccion ubicada en la cuidad
de Manizales, ademas de un pequefio grupo de fatascartesanales. Cerca del 90% de las
baterias ingresan al pais importadas junto comlmstacargas y los cargadores, provenientes

principalmente de Europa y Estados Unidos, aungoemdign llega una cantidad considerable

® TOC Total Ownership Costeosto total de propiedad y uso de un producto derada su vida util.
(http://management.about.com/od/money/a/TCO.htm)
" Rango de precios de referencia de una baterimceidn marca RHINO ® de Tronex S. A. S. para 2013.
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de baterias de origen asiatico, que representanalpora el 10% del consumo interno
(Ministerio de Comercio, Industria y Turismo - Répda de Colombia, 2012).

El 55% de las ventas lo constituyen las baterias lgan finalizado su vida util, que

normalmente oscila entre 4 y 5 afos (la mitad deda de un montacargas, que en Colombia
puede superar los 10 afios). En el pais existensvamiportadores que comercializan baterias
de traccion, pero que, a su vez, también tiendaiicfcion en otros negocios. Tronex S. A. S.

cuenta con una participacion cercana al 30% denesteado (Tronex S. A. S., 2013).

El mercado de baterias de traccion esta relativenmaaduro a nivel mundial, con un grupo
pequefio de multinacionales que se disputan elaadet negocio. Es un sector creciente en
Colombia, jalonado por la venta de montacargadreiés, lo cual ha llamado la atencion de
compafias extranjeras y locales que desean inoarsio participar de él, y que se deben
enfrentar a usuarios mejor informados, que busayoneficiencia, menor costo de operacion
y que, en muchos casos, estan obligados a cungiina@ares de produccion mas limpia
mediante la aplicacién de tecnologias poco cone@deel pais.

Aunque en Colombia la energia almacenada en lasi&stproviene mayoritariamente de
fuentes renovables —generacion hidroeléctrica—ysel de plomo (Pb) como componente
principal en su fabricacion ha llamado la atencd® los entes reguladores del Estado
responsables de garantizar la sostenibilidad yacaiddel medio ambiente, los mismos que
han implementado normatividades para el transpettalmacenamiento y la disposicién de
este tipo de productos, como el Decreto 1609 de 300a Resolucion 0372 de 2009,
expedidas por el Ministerio de Transporte y de Aents y por el de Vivienda y Desarrollo
Territorial, respectivamente. (Ministerio de Traop - Republica de Colombia - Decreto No.
1609 del 31 de julio de 2002, 2002) (Ministerio Benbiente, Vivienda y Desarrollo
Territorial - Republica de Colombia - Resolucion. 9872 del 26 de febrero de 2009, 2009).

La tecnologia de las baterias de traccion no hadsugrandes cambios en los Ultimos afios;
sin embargo, han venido apareciendo nuevos mételasarga y sistemas automaticos de
almacenamiento de mercancias, asi como sistemaacutaulacion mas eficientes, que
reemplazan el plomo (Pb) por otros componentes awmentan la densidad de energia

almacenada, aspectos que hacen prever cambiosnelusdria.
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Igualmente, la necesidad de los usuarios de camcelds recursos en sus actividades
econdmicas principales ha derivado en la busquedaudvos modelos de negocio, como el
renting, el outsourcingy el alquiler operativo de flotas de baterias, cqueque nuevos en

Colombia, llevan varios afos funcionando en otr@isgs como alternativas para atender las

demandas del mercado.

Uno de los lideres en el mercado nacional de laateté traccion y principal importador

colombiano de baterias industriales de plomo-aerndims dltimos afios es Tronex S. A. S.

Tronex S. A. S. es una compafia familiar fundadel exiio 2000, como resultado degin-
off (una escision) de la Compafiia Colombiana de DisaBediscos S. A. S.®, y cuenta con

mas de 40 afios de experiencia en la producciomgalizacion de pilas primarias.

Su planta de produccion, y sede administrativeg ebicada en la ciudad de Medellin, y
cuenta con oficinas regionales en Bogota, Cali,rdeuilla, Bucaramanga, Pereira y

Monteria.

Desde su fundacion, Tronex S. A. S. se ha caraatiyipor su innovacion en el desarrollo de
nuevos negocios, en su mayoria relacionados calmelcenamiento de energia. Hoy por hoy,
es una de las compaiiias jovenes de mayor crecoreengl sector energético nacional como
proveedor de bienes y servicios conexos, y poseedenlos portafolios de productos y
servicios mas amplios de América Latina en engygitatil y respaldo energético.

La compafia, ademas, colabora activamente con entkeernamentales y asociaciones
industriales en el desarrollo de iniciativas pdreuédado del medio ambiente y la promocion
de los sectores donde participa, como el Clust&maegia de Medellin, Colciencias, Ruta N y
la ANDI.

La identificacion de oportunidades para nuevos ciegda sido consecuencia del contacto de
los directivos de Tronex S. A. S. con proveedoreegfos comerciales en otros paises, visitas
a ferias industriales, sus intereses personaladiferentes productos y procesos sjen-off
(escisién) de otras actividades de la compaiiia, éstb mezclado con cierto grado de instinto
y vision de negocios, sin que en la mayoria de#&s®s esas ideas hayan sido evaluadas en el

marco de una planeacion estratégica y un plan glecies especifico.
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Muchas de estas ideas han sido exitosas y hancewadlo en negocios importantes para la
organizacién; sin embargo, han convivido con ldkutades que generan una planeacion

informal y en algunos casos el desarrollo de egjras de corto plazo.

Todos los negocios de Tronex S. A. S. se sust@mama estructura centralizada de servicios,
disefiada inicialmente para atender las necesiddglesegocio principal de la compafia: la

venta y comercializacion de pilas primarias; y aingsta ha evolucionado, adn representa un
condicionante importante en los procesos y las agp@nes de todas y cada una de sus

unidades comerciales.

En el afio 2002, la compafiia hizo contacto con Aait8bA.C.I1.®, firma Argentina fabricante
y comercializadora de baterias, la cual manifestinterés en que Tronex S. A. S. fuera el

distribuidor en Colombia para su linea de produttdsstriales.

Asi nacio la Unidad de Negocios de baterias intlessr de Tronex S. A. S., la cual con los
afos, y a través del trabajo conjunto con otraspediias fabricantes del sector, evolucioné
hasta convertirse en lider en el suministro deri@atey sus accesorios para montacargas en

Colombia.

Su concepcion inicial fue la de una linea de nexpdomplementaria al portafolio de
productos de la compafiia para el sector eléctride telecomunicaciones, en el cual Tronex
S. A. S. tiene participacion importante, sin embagg el afio 2010, la compafia establecid
como uno de sus objetivos participar en el sedgistico, ya que sus productos (baterias de
traccion y cargadores) son utilizados en operasiatee almacenamiento y movimiento de
mercancias. Se cred la Unidad Estratégica de Negodé Soluciones Logisticas, que
actualmente desarrolla el negocio de bateriasadeiém en Tronex S. A. S.

El sector logistico en Colombia representa un midé¢imteresante para Tronex S. A. S., dado
el crecimiento que durante los proximos afos requed pais para afrontar la demanda
creciente de bienes y servicios; sin embargo, hetpffes tecnologicos, organizacionales y de
mercado que podrian amenazar la sostenibilidadetglcio de baterias de traccién en Tronex
S. A. S, los mismos que deben ser identificadaegdidos.

La organizacién, como empresa familiar, en var@esus unidades comerciales adolecié en
principio de una planeacion estratégica y de plaleesegocio formales; sin embargo, esto

ahora esta cambiando. Es fundamental para la @ay@én iniciar un proceso de revision de

Diagnostico del negocio de baterias de tracciéfiirenex S. A. S. 10



sus estrategias, que contemple todos los facttaeescde éxito y que se construya a partir de
un analisis adecuado de los aspectos externosemast que deben ser considerados y
valorados, para determinar el plan estratégicodgbera implementar para los proximos afios.
Este es el primer paso para garantizar el logrimsl@uevos objetivos que Tronex se plantee

como empresa.

1.4. Contenido del informe

El presente trabajo contiene un diagndstico debciegde baterias de traccion en la compafia
Tronex S. A. S., y sus perspectivas de cara al adercy establece las bases para que el

equipo directivo de la organizacion pueda reformsiaplan estratégico.

Su desarrollo se divide en dos etapas: una prirderayaluacion externa, que contempla los
resultados del analisis de las variables politicahernamentales, legales, econdmicas,
sociales, ambientales y tecnoldgicas que comprertiemtorno del negocio de baterias de
traccion en Colombia, y una revision de la estmactiel sector industrial, que establece cual

es en este la posicidbn competitiva actual de Tr@ex. S.

La segunda etapa presenta una evaluacion de teggaifes areas funcionales de Tronex S. A.
S.2 del desempefio actual de las mismas y de los mecoos los cuales cuentan, con el fin de
determinar qué aspectos deberan mejorarse, paatigar la sostenibilidad y el crecimiento

del negocio.

2. Desarrollo

2.1. Marco conceptual

La planeacion estratégica es un proceso contineosgubasa en el conocimiento amplio del

futuro posible, y se emplea para tomar decisioaetscas en el presente. Implica entender los
riesgos potenciales y reales, en razén de lostaelsl esperados, y la organizacion de las
actividades necesarias para poner en practicatasiahes gerenciales. Su éxito se mide en la

¥ Que comprende las areas de administracion y geremeircadeo y ventas, operaciones y logisticandieea,
talento humano e informéatica y tecnologia.
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diferencia que haya entre los resultados obteniffesite a las expectativas generadas
(Drucker, 2001). Su objetivo es garantizar el édtrganizacional en el largo plazo, en
términos de viabilidad y de sostenibilidad (Grugaguhn, 2011).

El proceso de planeacion estratégica se componiedeetapas principales: formulacion,
implementacion y evaluacion (D'Alessio Ipinza, 2008&! primer insumo del proceso

estratégico en su etapa de formulacion es el @dhstoda la informacién relevante respecto
al entorno, la organizacion y el mercado, y tiene gbjetivo identificar los factores que, de

manera directa o indirecta, influencian su operagidus resultados.

Para realizar la evaluacion integral y sistémichetorno, se realizé un analisis PESTEC

(D'Alessio Ipinza, 2008), que consiste en el estudk las fuerzas politicas, econdmicas,

sociales, tecnologias, ecologicas (medioambientglesmpetitivas que afectan el desempefio
de la organizacion y del negocio objeto de estuds.resultados del andlisis de estos factores
constituyen las oportunidades que la organizaci®pedh aprovechar y las amenazas que
debera evitar o mitigar.

Posteriormente, siguiendo la metodologia matrgiglerida para valorar de manera objetiva la
influencia de cada una de las fuerzas del ent@@a@stablecieron 17 factores determinantes
para el éxito, a los cuales se les asigné un peativo y una calificacion que hace referencia
a la manera como la organizacion responde frem@da uno de ellos. Esta informacion se
consolido en una matriz de evaluacion de factoxermos (MEFE), que facilita la evaluacion

del entornd.

Teniendo claro el panorama de las fuerzas extegnasrodean el negocio, se procedid a
realizar una evaluacién del sector industrial equel se desarrolla.

Primero se hizo un analisis del ciclo de vida eoual se encuentra el sector (Haberberg &
Ripley, 2001), y posteriormente se analizo la posiade la compafia y la posibilidad de
generar rentabilidad. Para esto, se utilizo el rfaode las cinco fuerzas del mercado, ya que
como indica su creador, el profesor Michael E. éortLa rentabilidad no depende del
aspecto del producto, ni si ofrece mucha o pocaotegia, sino de la estructura de la

° Con el fin de mantener el caracter publico delajfainvestigativo, no se incluye la valoracién ditativa
matricial, Gnicamente se hace referencia al asaisalitativo de las variables analizadas.

Diagnostico del negocio de baterias de tracciéfiirenex S. A. S. 12



industria” (Porter, Ventaja Competitiva, 2009). Bsta forma, se buscd encontrar dicha

posicién, para utilizarla a favor, o para defendees caso de esta ser adversa.

En este modelo se evaliua el ingreso potencial devasu competidores, el poder de
negociacion de los proveedores, el desarrollo pakme nuevos productos sustitutos, el
poder de negociacién de los clientes vy, finalmelatgjvalidad de los actuales participantes
(Porter, Competitive Advantage. Creating and sastgisuperior performance, 1985).

El entendimiento de la las fuerzas que le dan farfeacompetencia del sector es el punto de
partida para el desarrollo de la estrategia, ayadaantener la atencion centrada en las
condiciones estructurales, en lugar de hacerl@etories pasajeros, y permite tanto construir
defensas contra las fuerzas competitivas como #&nacama posicién donde sean mas débiles

(Porter, Las cinco fuerzas que le dan forma atlategia, 2008)

Con la informacion extractada del analisis de lea fuerzas de la industria, se pudo
establecer un perfil de la compafia, mediante lastcoccion de una matriz de perfil
competitivo (MPC}, que se traduce en las fortalezas que deberaemgtrany potenciar, y las
debilidades que debera corregir o mitigar con retepa su posicion estratégica en el mercado
(D'Alessio Ipinza, 2008).

De forma paralela a la evaluacion del entorno akzeun analisis interno de la organizacion,
con el fin de identificar sus competencias distagi aquellas que seran mas dificiles de
igualar por parte de sus competidores, y las mgtoradas por sus clientes, ya que son la
base para la construccién de sus ventajas comvpstiéin el desarrollo del plan estratégico

organizacional.

Para tal efecto, se efectud un analisis AMOFHITA(&8sio Ipinza, 2008), que involucra todos
los niveles organizacionales, desde la perspea®asus principales areas funcionales:
administracion y gerencia (A), mercadeo y ventay @yeraciones y logistica (O), finanzas y
contabilidad (F), recursos humanos (H), sistemasirdermaciéon (I) y tecnologia e

investigacion y desarrollo (T).
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Con la informacion extractada de la evaluacionagedreas funcionales de la compafia se
elaboré una matriz de factores internos (ME¥para identificar las debilidades y fortalezas
internas de la organizacion en torno a su negaeibatierias de traccion, y la manera como la

interaccion entre ellas genera o disminuye su ctity@ad (D'Alessio Ipinza, 2008).

En este punto del andlisis, la organizacion ya teuean la informacion necesaria sobre: su
entorno externo y sobre cémo el mundo, el pais ned@dn afectan su desempefio; sobre el
sector en el cual desarrolla sus negocios, la i@osimompetitiva que ocupa actualmente y
como responde ante los factores claves de éxifmalmente, sobre su operacion interna para

establecer sus fortalezas y debilidades de careado.

Esta informacion constituye el principal insumo uegdo para iniciar un proceso de
planeacion por parte de Tronex S. A. S., peroftammacion no sera suficiente para garantizar
el éxito de la organizacion si no se acompafa idetdzgo estratégico de dirigentes que
conduzcan el equipo de trabajo, para alcanzar lsjgsivns, en medio de una sdlida cultura

organizacional.

2.2. Metodologia

2.2.1.Tipo de estudio

El trabajo desarrollado consistid6 en una investayaale caracter evaluativo, que busca
diagnosticar la situacion del negocio de bateriastrdccion en Tronex S. A. S., como

elemento base para que la organizacion puedauegstar su planeacion estratégica.

La disponibilidad de informacion especifica paradma de decisiones sobre el negocio de
baterias de traccion es poca, incluso a nivel naliedi dificil obtener informacion objetiva del
sector; por lo tanto, se tomaron como punto deidaatbs registros obtenidos en bases de
datos de importaciones en Colombia, informaciorudwntal acumulada por la organizacion
durante sus afios de operacion, informacion recildda clientes y proveedores en
comunicaciones verbales y escritas, informes gdosrgor entidades y agremiaciones del

sector de acumulacion de energia y fabricantes a@ldamargas eléctricos, asi como algunos

'°Con el fin de mantener el caracter publico delajainvestigativo no se incluye la valoracién citativa
matricial, Gnicamente se hace referencia al asaisalitativo de las variables analizadas.
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key-drivers(factores clave) del sector logistico, como indaras para orientar el andlisis del
entorno interno y externo del negocio, y, por erg@rtar la mejor informacion posible para

las decisiones que Tronex S. A. S. debera tomat frturo.

2.2.2.Sujetos

El objeto de estudio de esta investigacion es gocie de baterias de traccidon que
actualmente Tronex S. A. S. desarrolla en el mercadional.

Para su elaboracion, se tuvieron en cuenta lasomg® y la informacion tanto de caracter
publico como privado, disponible o suministrada lpsrsiguientes personas y organizaciones,

a través de consultas de informacion, analisis meatal y mediante entrevistas personales:
e Tronex S. A. S.

» Proveedores locales y extranjeros de Tronex S. A&.sus principales competidores.

» Competidores locales y extranjeros de Tronex.$&.A

» Clientes activos y potenciales de Tronex S. Adba su negocio de baterias de traccién.
* Material Handling Industry of America — MHIA.

» Material Handling Equipment Distributors Assomat— MHEDA.

» Battery Council International — BCI.

» Organizacion Promat (MHIA) — USA.

» Organizacién CeMAT — Alemania.

» Ministerio del Ambiente, Vivienda y Desarrollorfigorial de la Republica de Colombia.

* Ministerio de Comercio, Industria y Turismo deRapublica de Colombia.

* Ministerio de Transporte de la Republica de Cdiam

Es importante resaltar que se contd con la aprébacautorizacion necesaria por parte de la
Presidencia de Tronex S. A. S., para la elaboratgoeste trabajo.
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2.2.3.Instrumentos y técnicas de informacion

La recoleccion de informacion se realizo principaite a través de consulta de documentos y
estadisticas publicadas por los entes arriba meadas, de informacion del mercado y
organizacional suministrada por Tronex S. A. S.,iidermes y datos de consulta publica

sobre el sector logistico y el de baterias indaistsi

Ademas se realizaron entrevista a los principalesntes, proveedores y entidades que

componen el contexto externo e interno del negocio.

2.3. Presentacion y andlisis de resultados
1. Evaluacion externay analisis competitivo
1.1. Andlisis PESTEC

1.1.1.Andlisis de fuerzas politicas, gubernamentales ydales

Colombia se ha destacado histéricamente por sedemacracia solida que ha convivido con
un conflicto armado interno durante los Ultimosabi@®s; su gobierno de régimen presidencial
atraviesa por una baja popularidad cercana al 3eétitérs/D.com, 2013); actualmente se
encuentra en negociaciones con una fraccion daltaslos en armas, en medio de presiones
de diferentes sectores econdmicos, politicos yalsi que se espera que mejore las
condiciones de seguridad y reduzca la violencia tu@zotado al pais durante las dltimas

décadas.

El crecimiento economico ha disminuido en los dibisnds afos, tanto por factores externos
como internos, dentro de los cuales se destaealecion en los precios de losmiditiesy la
lenta ejecucion de los proyectos de inversion a&staAt pesar de presentar un buen balance
fiscal, el gobierno realiz6 recientemente una retodirigida a mejorar los niveles de equidad
social y promover la formalizacion del empleo, lalcdeberia representar un 0,2% del PIB en
2014, lo cual tendria un efecto positivo en lasidiras publicas del pais (The World Bank,
2014a).
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Uno de los principales retos y objetivos del galmenacional es incrementar el empleo
formal; sin embargo, el encarecimiento de la manolgra puede tener un efecto contrario, al
trasladar mas obligaciones a los empleados —comseetpridad social y los aportes
parafiscales— buscando que las empresas puedarettosrpun mercado globalizado, donde
el precio del producto es vital. La mano de obrkrobiana es cada vez mas costosa, en
comparacion con otros paises de la region (Inteerigan Development Bank, 2014).

Colombia es en la actualidad uno de los mayorendssde inversion en Latinoamérica, y ha
sido catalogado por el Banco Mundial como el pripes latinoamericano en proteccion a la
inversion externa, gracias a un marco legal debadenestablecido (Banco Mundial, 2011),
cuenta con una localizacion privilegiada en Amétiasina y sirve como eje para el transito

de mercancias en el continente.

El pais se rige por principios constitucionalesugigad en el trato, universalidad,

automaticidad y estabilidad) que lo hacen atracpaoa personas y empresas con capital
disponible para invertir (Proexport, 20128blombia ocupa el quinto lugar a nivel mundial en
proteccion a la inversion, siendo superado Unicénpar Nueva Zelanda, Singapur, Hong
Kong, Malasia y Canada (World Economic Forum, 2011)

El dltimo Reporte de Competitividad Global d&brd Economic Forursitia a Colombia en
la posicion numero 68 dd&blobal Competitiveness Indedentro de los paises en vias de
desarrollo, como un&fficiency-driven Economyeconomia con orientacién al logro de
eficiencias). Segun el informe, los tres principaliactores que afectan el desarrollo
econdmico del pais son: la corrupcion, la faltandeestructura y la ineficiencia burocratica
del estado (World Economic Forum, 2011).

En el caso colombiano, llaman la atencién elemerdoso la desconfianza de la poblacion en
sus dirigentes politicos y el costo que el termasla violencia y el crimen organizado tienen
para la economia, situando a Colombia en este taspec! Ultimo lugar entre los 142 paises
evaluados; sin embargo, se reconocen significativejgras en el sistema educativo y en su

cobertura (World Economic Forum, 2011).

Como aspecto positivo, también se menciona el egfldel gobierno por generar un ambiente
macroecondémico estable, caracterizado por una ibfgcion y niveles de endeudamiento

publico y déficit manejables.
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Su principal fortaleza como pais reside en el @ggyor la innovacién y la eficiencia, y su
mayor debilidad radica en el pobre cumplimientadediciones basicas establecidas para que
una economia nacional compita: institucionalidattaestructura, ambiente macroeconémico,

salud y educacion.

De acuerdo con el ultimo reporte del Consejo Povdel Competitividad, la competitividad en
el pais no ha mejorado significativamente en ltisok afos, al haber pasado del puesto 46 al
52 entre los 59 paises evaluados pdngitute for Management DevelopméiMD), al igual

que en concepto d&Vorld Economic ForunfWEF), donde Colombia ocupa el lugar nimero

69 entre 144 paises evaluados en este aspectee{@&mvado de Competitividad, 2014).

En materia de infraestructura, Colombia ocupagddunimero 117 entre 148 paises evaluados
por elWorld Economic ForunfWEF), siendo el nimero 15 en América Latina; ta e la
posicion nimero 64 entre 155 paises, en el indicBesempefio Logistico (IDL) deVorld
Bank(WB) (Consejo Privado de Competitividad, 2013).

Lo anterior representa un reto importante en edielo de infraestructura frente a su meta de
convertirse en el tercer pais mas competitivo deériga Latina para el afio 2032 (Sistema

Nacional de Competitividad e Innovacion, 2014b).

El gobierno es consciente de esto, y tiene prest@de una inversion en infraestructura de
transporte de 47 billones de pesos en los préxinados (Portafolio, 2013); ademas, esta
tramitando en el Congreso de la Republica la Leg d2 2013, para el desarrollo de

infraestructura (Consejo Privado de Competitividzal, 3).

El documento CONPE$numero 3547 compila la Politica Nacional Logistiggpropone el
establecimiento de plataformas logisticas como satk cargue-descargue y transferencia
multimodal, ubicados en Bogota, Medellin, Cali ¥tzna Caribe, asi como la construcciéon de
corredores logisticos en diferentes zonas de lagrgéa nacional (Consejo Nacional de
Politica Economica y Social - DPN - Republica déo@tbia, 2008).

Igualmente, el Sistema Nacional de Competitividddrevacion incluye un Comité para la
Facilitacion del Comercio y la Logistica — COMIFA&l, cual articula y hace seguimiento a la

X CONPES: programas establecidos por el ConsejoNalkile Politica Social y Econémica para dar séhuei
las necesidades econdmicas y sociales del pgis:(hitww.dnp.gov.co/portalninos/DNP-Contl-elConpes).
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implementacion de la Politica Nacional de Logisti8stema Nacional de Competitividad e

Innovacion, 2014a).

Lo anterior hace pensar que, bajo condiciones derisiad adecuadas, durante los proximos
afos el pais debera implementar un plan de delsagroinfraestructura muy ambicioso, como
motor de la economia, y en respuesta a las opdedes comerciales que se le presentan,
concebidas por una inversion local y extranjerecierges, lo cual generara una mayor
demanda de servicios, especialmente en las zoraltod#esarrollo industrial y logistico. Esto
jalonaria el crecimiento del mercado de montacagyéstricos y, de paso, el consumo de

baterias, al tratarse de una venta cruzada.

1.1.2.Analisis de fuerzas econOmicas y financieras

En Colombia existe un ambiente de moderado optimiston una economia que muestra
solidez y que es capaz de superar exitosamentapalcto de las crisis internacionales. El
crecimiento del PIB para 2013 estuvo cercano &#o3(Redaccion Portafolio, 2013); pero,
lejos de los crecimientos logrados en afios anesjaromo en 2011, cuando llego al 6,6%
(Redaccion Economia y Negocios El Tiempo, 2013)gle confirma un descenso de la

actividad productiva en los dos ultimos afios.

La inflacibn se mantiene controlada, cercana al%,@Proexport, 2013), y las expectativas de
crecimiento son bajas, lo que permitiria al BanedadRepublica bajar las tasas de interés, y

asi alentar el crecimiento del PIB (Portafolio, 201

El Gobierno ha respondido a la necesidad de dirartazeconomia con un plan para impulsar
la productividad y el empleo (PIPE), con el objetile atender las necesidades de diversos
sectores, como los de la industria, la agriculiuta construccién, pretendiendo lograr, mas
all4 de la dinamizacion productiva, la generaciérechpleo (El Colombiano, 2013).

En los dos ultimos afios las exportaciones colonalsigmmesentaron una caida frente a las de
2011, posiblemente a causa de la moderacion epréxsos internacionales de las materias
primas y a una disminucion en los volumenes de cammpotivada por el menor crecimiento

de los principales socios comerciales del paisg&Bancolombia, 2013).
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La balanza de pagos indica que la inversion exrargirecta crecié el 17,8% en 2012 (Diario
El Pais S.A., 2013), con una proyeccién de 17.00mmes de dolares para 2013 (Grupo
Bancolombia, 2013).

Colombia ha quintuplicado los flujos de InversiortrEnjera Directa (IED) en los ultimos
diez afios, alcanzando el flujo méas alto en 201defRrort, 2012b), correspondiente a un 4,3%
de su PIB, convirtiéndose asi en el tercer paiswayor flujo de IED en la region (Proexport,
2013). La inversion extranjera y las exportaciormesno porcentaje del PIB superan

ampliamente el promedio histérico, duplicAndosé&aiitima década (Proexport, 2013).

Las buenas condiciones econdémicas y un entorntiqooli legal relativamente estables han
llamado la atencién de empresas extranjeras paigir dus capitales hacia Colombia. En
2011, las calificadoras de riesgo Standard & Pdetsh Ratings y Moody’s otorgaron grado
de inversion a la deuda soberana del pais, coamddi con el buen momento econémico y
financiero que atraviesa; esto, gracias a la l#udlipara manejar choques externos, al
histérico cumplimiento de sus obligaciones, alémeento de su credibilidad macroecondémica

y a una mejora en las condiciones de seguridaexpoot, 2013).

Algunos casos de inversion que se destacan efoemi@ de IED presentado Proexport en el

primer trimestre de 2013 son los siguientes:

* Procter & Gamble®: inaugur6 un centro de opera@@reRionegro (Antioquia), en el cual

invirtié 25 millones de doélares aproximadamentgegerd 300 nuevos empleos.

* IBM®: abrié un nuevo centro de operaciones oriemtadla integracion de sistemas,

tercerizacion de procesos y servicios de soporte.
» Hewlett Packard®: abrié un centro global de seoda@n la ciudad de Medellin.
* Scotiabank®: adquirio el 51% de las acciones decB&olpatria.

» Hilton®: inauguro un nuevo hotel en el area finaneide Bogota, enfocado en turismo de

negocios.
* Genpact®: llegé a Colombia para ofrecer servicemsahtabilidad y finanzas a gran escala.

» Kimberly Clark®: establecié en el pais uno de ®rgms de | & D de talla mundial.
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También, empresas como Prebuild®, GM®, Femsa®,niraw Martins®, Ryanair® e
Itochu®, entre otras, se han establecido en Colanfi#cho que demuestra un interés claro

por parte de los inversionistas externos (Proex@o(t3).

El Gobierno es consciente de la necesidad de geunerantorno que propicie el desarrollo
interno, para lo cual identifico cinco sectoresatégicos a los que denominé “Locomotoras”,
por su alto potencial para impulsar la economito€sectores son: innovacion, agricultura y
desarrollo rural, infraestructura del transportesatrollo minero, expansion energética y
vivienda. El desempefio de estos sectores fomentaeelmiento, la productividad y la

generacion de empleo en el pais (Departamento hNalaie Planeacion DNP- DEPP, 2012).

También le esta apostando a las asociaciones ptfriadas, para el desarrollo de sectores
de Clase Mundial, con iniciativas como el Programe Transformaciéon Productiva
(Ministerio de Comercio, Industria y Turismo - Repda de Colombia, 2013b), con el cual se
crean herramientas para impulsar el crecimientprdauctividad y la competitividad de las
empresas colombianas. Los sectores estratégicoscomprenden este programa son:
servicios, manufacturas y agroindustria, con oputtades para la tercerizacion de procesos,
desarrollo de manufacturas de autopartes y autdesovia produccion de cosméticos y
elementos de aseo, la industria lactea, la cot#itela produccién de carne bovina, entre otros
(Proexport, 2013).

El Gobierno, a través de la Ley 1004 de 2005, pewada creacion de zonas francas, como
herramientas para el crecimiento y desarrollo ecocd, que permiten la creacion de empleo
y la captacion de nuevas inversiones de capit@luisando asi la generacion de economias de
escala y, por ende, mejorando la competitividathenmegiones donde se establecen. En estas
zonas se desarrollan procesos industriales altamamaiductivos y competitivos, bajo los
conceptos de seguridad, transparencia, tecnol@géauccion limpia, y buenas practicas
empresariales; su constitucion simplifica los pdicgentos del comercio de bienes y

servicios y facilita su venta, tanto en el intedet pais como en mercados externos.
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A la fecha, se encuentran en funcionamiento 33 Zd#ancas Permanentesepartidas en
los siguientes departamentos: Antioquia, Atlantidglivar, Boyacd, Caldas, Cauca,
Cundinamarca, Guajira, Huila, Magdalena, Norte det&der, Quindio, Risaralda, Santander

y Valle del Cauca (Proexport, 2012a).

En cuanto a la politica monetaria, en Colombia estaegida por un esquema de inflacién
objetivo, determinado por la Junta del Banco dedpublica con el fin de mantener una tasa
de inflacion baja y estable —con un margen de desw del + 1%—, medida

estadisticamente como la variacion anual de logdadde precios al consumidor (IPC). La
meta planteada para 2014 es del 3% (Portafolio3)2@bn una devaluacién estimada del 7%

para el mismo periodo (ANIF, 2014).

El régimen de aranceles es alto en comparacioriacoredia en la region, lo cual reduce la
competitividad de los productos locales que utilil@mumos importados, como es el caso de
las baterias, y genera condiciones de proteccidm gectores poco competitivos. En 2010 se
efectué una reforma arancelaria que redujo el atapomedio de 12,3% a 8,3%para

generar un crecimiento permanente del 0,12% afgalesarrollo, 2012). Igualmente, se han
presentado reducciones graduales en los arancelgagja los tratados de libre comercio que

el pais ha establecido durante los dos ultimos @fraexport, 2012b).

En la actualidad, Colombia cuenta con tratadositite tomercio firmados y(o) en vias de
implementacion, con México, El Salvador, Guatemblanduras, la Comunidad Andina de
Naciones (CAN), la Comunidad del Caribe (CARICOM), Mercado Comun del Sur
(MERCOSUR), Chile, el Acuerdo Europeo de Libre Corie (EFTA), Canada, Estados
Unidos, Venezuela (parcialmente), Cuba, Nicaratmd)nion Europea, Corea, Costa Rica,
Israel y Panama4, y esta en proceso de firmar nuesosrdos con Japon, Turquia y la Alianza

del Pacifico.

Esto le permitira a Colombia ponerse a la par desqgiaises de la region, como Chile, Pera y
Panama, atraer una mayor inversion y acceder ldgmésnal 60% del mercado mundial de
bienes y servicios (Circulo de Inversionistas, 2013

2 Areas en las que se instalan multiples empresassugie gozan de un tratamiento tributario y aduane
especial y que son administradas por un usuariadpe (http://www.inviertaencolombia.com.co/zonesmtas-
y-otros-incentivos/zonas-francas-permanentes.html).

Y Como referencia, el promedio peruano es del 3,4%.
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Las baterias se importan bajo la partida araneel@s.07.20.00.00, con un tributo de
importacion del 5% segun el Decreto 4927 de 20&MMinisterio de Comercio, Industria y
Turismo (Articulo 1°, capitulo 85) (Ministerio deo@ercio, Industria y Turismo - Republica
de Colombia, 2011); sin embargo, en el marco delgnama para el impulso de la
productividad (PIPE), el gobierno nacional detedmiaducir a cero (0%) el tributo para las
importaciones de materias primas y bienes de d¢apita no registren produccion nacional.
Esta medida rige entre el 15 de agosto de 2013y de agosto de 2015. A patrtir de la fecha
final, el arancel deberia retornar al nivel estadle (Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo - Republica de Colombia, 2013a), con exiéepde las mercancias provenientes de
los paises con los cuales se tienen tratados meddmercio, como: ALADI (Cuba, 2,5%, y
Venezuela y Nicaragua, 4%); Chile (0%); México (DMERCOSUR (Argentina Brasil,
Paraguay y Uruguay, todos con el 2,3%); AELC (Syit#echtenstein, 3%); Canada (0%); y
la CAN (Bolivia, Ecuador y Peru, todos con el 0%@dis - Arancel Electrénico Republica de
Colombia, 2014)

A pesar de que la devaluacion no solo encarecertmhkictos importados, sino que constituye
un factor que afecta a las materias primas utiéiggobra su fabricacion, el descenso en los

aranceles mantiene la competitividad de los presgédss baterias que se importan.

Finalmente, es importante anotar que el preciasibaterias esta directamente atado al precio
de las materias primas, y entre ellas, el plomg @@responde al 65% de los costos de
produccion (Salvador, 2013). El precio del plomb)(Bs regulado por el mercado, y como
referente normalmente se usa el precio transadel eondon Metal Exchange (LMEgs
decir, la Bolsa de Metales de Londres.

El precio del metal ha permanecido estable durkgailtimos 18 meses; sin embargo, en
2008 hubo una fluctuacion que llevo a su preciotpoelada a superar los 3.500 doélares, para
luego de apenas seis meses caer este a menos @®laBss por tonelada (London Metal
Exchange, 2014).
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1.1.3.Analisis de fuerzas sociales, culturales y demogréés

Para 2013, la poblacién colombiana alcanzoé los #illbnes de habitantes, y la proyeccion
para 2020 es de 50,91 millones, con una disminusoal ritmo de crecimiento en los Ultimos

cinco afios (Departamento Administrativo NacionakEde&disticas - DANE, 2009)

Una disminucién de la fecundidad y el aumento dedperanza de vida determinan una
reduccion del peso de los menores de quince afgsingremento de la poblacién mayor de
65 afios. En efecto, al afio 2020 el peso del gregévénes menores de quince afios se reduce
en un 17,5% mientras el grupo de 65 y mas se irmramen un 35,8%. Esto evidencia el
proceso de envejecimiento que comienza a afectta poblacion colombiana, lo cual
determina la necesidad de reorientar las politighgobierno de acuerdo a los cambios en la

dindmica poblacional (Departamento Administrativechnal de Estadisticas - DANE, 2009)

En términos de poblacion, Colombia es el mercadoena 28 en el mundo (Banco Mundial,
2013). El 75% de su poblacion se concentra en degjdo que en las ultimas cinco décadas
transformé al pais de rural a urbano. El 28,7%adpoblacion vive en las cuatro principales
ciudades del pais: Bogota (16,1%), Medellin (5,2%)i (4,8%) y Barranquilla (2,6%)

(Universidad Externado de Colombia - Centro de $tigacion sobre Dinamica Social, 2007).

Colombia cuenta con siete areas metropolitanasoeitas oficialmente: Area Metropolitana
del Valle de Aburrd; Area Metropolitana de Barraitlgu Area Metropolitana de
Bucaramanga, Area Metropolitana de Cucuta, Areardpetitana de Santa Marta, Area
Metropolitana de Centro Occidente y Area Metropolit de Valledupar, y 11 no formales,
entre las que se encuentran: Bogota, Cali, Mont&filtavicencio, Cartagena, Manizales,
Armenia, Neiva, Ibagué, Narifio y Popayan. Estaseoinan cerca del 65% de la poblaciéon
nacional y constituyen los mayores centros de mwdn y consumo (Departamento
Administrativo Nacional de Estadisticas - DANE, 200

Con la firma de los tratados de libre comercio s@ardiza el desarrollo de centros urbanos
ubicados tanto en la costa atlantica como en ldfipgccon inversiones importantes en
infraestructura para la comunicacién vial, el alemmiento y la produccién; esto, debido la
cercania con los puertos de Barranquilla y Carmgégualmente sucede con el Puerto de
Buenaventura, por donde se mueve el 46% del comexterior nacional (Portafolio, 2013),

que ahora es denominada la capital de la Aliant&deifico, conformada por Colombia,
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Chile, Peru y México, los cuales constituyen un cado de 208 millones de habitantes.
(Portafolio, 2013).

La concentracion poblacional convierte a las ameasropolitanas mencionadas en piezas
estratégicas para el desarrollo de nodos logisticper ende, en mercados importantes para

herramientas como las baterias de traccion.

Colombia es un pais conectado con el mundo y carapertura acelerada a la globalizacion.
El 80% de la poblacion tiene acceso a internetl6&b hace transacciones de compra por este
medio; mayoritariamente son personas entre los 25 afios, de estratos 5 y 6 (Ministerio de
Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciorngepublica de Colombia, 2012). Solo en
2013 las compras colombianas en internet creciegora del 40% (Portafolio, 2013).

Igualmente, hay mejorias significativas en los leisede educacion de la poblacion,
propiciadas por una mayor cobertura educativa senckntros urbanos. La cobertura en
educaciéon superior se ha triplicado en las Ultimlas décadas hasta llegar al 30% de la
poblacion (Dinero, 2009).

Un mayor grado de capacitacion, la mayor utilizacae internet y la masificacion del
comercio electronico han facilitado el acceso des@®as y empresas a proveedores en
cualquier parte del mundo. Los canales de distidoudradicionales de equipamiento
industrial han cambiado, permitiendo que clientegjom informados puedan buscar
alternativas de suministro mas economicas, en agyoasos directamente con los fabricantes
originales, lo cual obliga a los comercializadaaegar mayor fuerza a factores diferenciadores

como el servicio, la disponibilidad y la asesooical.

1.1.4.Analisis de fuerzas tecnoldgicas y cientificas

La demanda de energia en términos de cuatrilloedsId) se incrementd en un 61% desde la
década del 90, y se espera que para 2035 llegee @l sloble (U.S. Energy Information

Administration - EIA, 2011). Este es uno de logdaes que estan impulsando el desarrollo de
nuevas tecnologias de generacién y almacenamiergaeatgia, las cuales en el mediano plazo

llegaran al mercado de baterias de traccion.
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Las tecnologias actuales de almacenamiento de iansggpueden clasificar en seis grupos
principales (European Association for Storage afrgy - EASE, 2013):

» Almacenamiento electroquimico: plomo-acido, litiwimero, Metal-Air, Na-NiCl, Ni-Cd,
Li-ién, Li-S, Na-ion, Na-S y Ni-MH.

» Almacenamiento eléctrico: capacitores y supercotodes magnéticos (SMES).

* Almacenamiento electroquimico de flujo: vanadiuho&, Zn-Br.

» Almacenamiento mecanico: volantes, bombas hid@siliccompresores adiabaticos y
compresores diabaticos.

» Almacenamiento térmico: calor (vapor / PCM) y reaes de sal fundida (CSP).

» Almacenamiento quimico: hidrogeno y gas naturaksico.

La tecnologia mas ampliamente utilizada en el saegpnge montacargas eléctricos es la de
plomo-acido, dada la disponibilidad de materialesbdjo costo —en comparacion con otras

tecnologias—, confiabilidad, estabilidad y posdalil de reciclaje.

La mayoria de las baterias de plomo-acido dispesibh el mercado son bastante similares,
predominando dos tecnologias, principalmente indasl@ abiertas: baterias de placa positiva
plana y de placa positiva tubular.

Algunos fabricantes también ofrecen baterias sdladgue contienen electrolito gelificado,

pero tienen restricciones en la operacion.

Los esfuerzos mas recientes estan orientados alrdiés de baterias de bajo mantenimiento,
las cuales reducen la necesidad de adicion de @ayaareponer la pérdida durante la carga.
También hay baterias con disefio especial en ldkaggje las placas negativas, las cuales

pueden ser fabricadas en plomo (Pb) o, en alguasmsccon cobre (Cu).

Aunque las baterias no han tenido cambios radiesldss ultimos afios, si se ha presentado
una evolucion importante en lo referente a tecriabbge carga. La aparicion de cargadores
rapidos y de oportunidad ha llevado a los usuasiovodificar su logistica de operacion,

motivados por los menores costos que estos sistelmasarga pueden representar en la
reduccion en el nimero de baterias requeridas,irisidon en el mantenimiento necesario y

menor espacio para cargarlas; sin embargo, su éodepende de una evaluacién de los
requerimientos de operacion especificos de cadateli(McLeod, 2013). Este sistema de
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trabajo también ha promovido que usuarios que jaabzon equipos de combustion puedan

considerar el uso de montacargas eléctricos com@pcion rentable.

Durante la ultima feria CeMAT® —Ila feria de intrgistica mas importante de la industria—,
que fue llevada cabo en mayo de 2011len Hanovem@i&), fabricantes de montacargas
eléctricos como Linde Material Handling® y Junghigin AG® mostraron disefios
conceptuales que utilizan baterias de Li-ion y azlde combustible (hidrégeno/metanol).
Estas fuentes de energia reducen considerablemleiieenpo de carga, eliminan la necesidad
de utilizar baterias adicionales para cada maquuaado se requieren operaciones continuas
durante varios turnos de trabajo, ocupan menoscespatienen una capacidad mayor de

almacenamiento.

Estas alternativas: “Se demoraran por lo menos @foafios mas en llegar al mercado de
manera competitiva; eso, si la industria las acépta, dado que por ahora son inviables

técnica y/o econémicamente” (Bondy, 2013).

Otros analistas esperan que la migracion a nue@wlbgias sea mas rapida, y que las
baterias de plomo-acido en aplicaciones de traceléntrica desaparezcan antes de una
década, desplazadas por tecnologias como la dely-los supercapacitores —una opcion a
la cual compafilas como Tesla Electric Car Compaley®@stan apostando— o incluso por

celdas de combustible (Harrop, 2011).

A pesar de ser tecnologias nuevas en desarrotle, que aun no alcanzan los volimenes de
produccion necesarios para que su costo sea ctéimpelos desarrollos en ese sentido de
industrias como la automotriz con los EV (vehicudtéctricos), podrian aportar los recursos

necesarios para que esto suceda.

Una consideracion importante es que la migraci@istemas mas eficientes y de carga mas
rapida también implicara adaptar las instalacialeesle seran utilizados, con redes eléctricas
gque puedan soportar corrientes dos a tres vecesresayomo en el caso de las baterias de Li-
ion, o instalar sistemas para almacenamiento debustibles, en el caso de celdas de
combustible. Este es un factor que muchos cliembesonsideran en el momento de hacer el

cambio, y que afecta considerablemente sus costos.

Adicional a la migracion al uso de nuevas bateyiegrgadores rapidos, otra tendencia que se

identifica en el sector, que podria afectar el rfutde las baterias de plomo-acido en
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aplicaciones de traccion, es la integracién denfarinacion de las maquinas, cargadores y
baterias a través de sistemas inteligentes queitparma los clientes tomar decisiones

oportunas sobre su operacion.

Igualmente, se presenta un incremento en la caghatdn preferencia creciente por el uso de
baterias de 80 voltios, que permitan operar tudeosabajo de 12 a 16 horas. Esto facilitaria
la reduccion del nimero de baterias y, por enddpsléiempos muertos que conllevan los

cambios de las mismas, en la mitad de la jornadalég, 2013).

Se evidencia también un incremento en el uso deasyy accesorios, tales como: sistemas de
relleno de agua centralizados, sistemas de agitalgGelectrolito idnicos y por inyeccion de
aire, softwarepara el control de flotas de baterias y equipaga paonitoreo remoto. Estos
también han influido en los habitos de trabajo o dlientes, siempre buscando mayor

eficiencia, seguridad y reduccion de costos oparsti

Al analizar la categoria de almacenamiento, laeteracion de operaciones (3PL) y el

desarrollo de tecnologias basadas en sistemas &@itom de manejo de mercancias o
Automated storage and retrieval syste(AS/RS) deben ser tenidos en cuenta (O'Reilly,
2012), ya que la primera tendencia modifica el tigocliente que utiliza las baterias, y la
segunda, especialmente importante, puede llegausatusr completamente el uso de

montacargas eléctricos; esto se debe a que lommsist automaticos de almacenamiento
utilizan elevadores telescopicos que establecenbieacion exacta de la mercancia, y la
transportan en pequefas plataformas, con lo cualdsee drasticamente el espacio requerido
y la posibilidad de errores humanos y se aumentandaera segura la velocidad de

desplazamiento (Material Handling Industry, 2013).

Una alternativa previa a los AS/RS es la utilizaaié equipos eléctricos que permitan trabajar
en pasillos mas angostos, con mayor eficienciagétiea, y que, en muchos casos, vienen
equipados con sistemas automaticos de posiciontrpemsoftwarey mandos por voz, que
permitan operar en aéreas cada vez mas pequefmgskspecialmente importante, debido a
gue muchos usuarios estan optando por modificalogistica de operacion, pasando de
grandes centros de distribucion a pequefias ingiakxlocalizadas mas cerca de sus clientes,
y con menor concentracion de equipos. Estos equipgseriran fuentes de energia mas

eficientes y que ocupen mucho menos espacio (AgdaL).
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El desarrollo del mercado de baterias de tracciid atado al mercado de montacargas
eléctricos, ya que su venta es cruzada. Como refiereuna investigacion realizada pidre
MHEDA Journa] la publicacion déaterial Handling Equipment Distributors Associatie—
sobre las tendencias y gustos de los usuarios eanavgas—, mostré que el mercado de
equipos eléctricos en Estados Unidos ha ido en miamkasta llegar a representar el 63% de
los equipos vendidos en 2011. En el caso de lospesjude combustion interna, los

montacargas que trabajan con gas propano GLP ezpagsel 90% del mercado.

Tabla 1. Opciones de fuentes de energia para montacargas

TIPO

Propano

Diesel/gasolina

FUENTES DE ENERGIA

VENTAIJAS

Suministro abundante.

Energia estable durante toda la
operacion.

Un tanque por turno.

Puede usarse en interiores y en
exteriores.

Facilmente disponible.

Energia estable durante toda la
operacion.

Buenas en aplicaciones
exigentes.

Familiaridad con el producto.

DESVENTAIJAS

Exploracion de gas por perforacion, un asunto
controversial.

Emite olor.

Requiere normalmente un servicio de entregas.

Disponibilidad cuestionable en el futuro.

Requieren mas mantenimiento que las
eléctricas.

No recomendada para aplicaciones en espacios
cerrados.

Dificil y costosa disposicion de aceites y fluidos.

Baterias Menor mantenimiento Mayor inversién inicial requerida.
requerido.
No hay emisiones contaminantes. |Se requiere mas tiempo para lograr mayor
velocidad.
Silenciosa. El desempefio disminuye con el uso.
Puede usarse en interiores y No se recomienda para algunas aplicaciones en
exteriores. patio.
Celdas de No hay emisiones. Costosa de implementar.
combustible

Tiempo de recarga rapido.

Requiere infraestructura para manejo de
hidrégeno.
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Energia estable durante toda la  |Tecnologia desconocida.
operacion.

Volatil.

Extractado defThe MHEDA Journa(Material Handling Equipment Distributors Assomat
2011).

A pesar de que la principal motivacion de compraadeequipos es financiera, hay otros
aspectos que condicionan las preferencias de loarias por el uso de los montacargas
eléctricos, como la eliminacién de emisiones comantes y el costo de los combustibles
fosiles.

La mayor parte de los entrevistados pHED Journalmanifestaron preocupacion respecto a
condiciones de seguridad, disefio, confiabilidadtglglidad de las nuevas fuentes de energia,

gue seguramente seran corregidas, pero que, pa, #m® hacen menos interesantes.

Esto hace que en el caso de los montacargas etéci uso de baterias de plomo-acido se
siga considerando como la opcién mas adecuaddp poenos durante los proximos 7 a 10
afos (Material Handling Equipment Distributors Agation, 2011).

En el mercado colombiano, las importaciones de avamgas eléctricos han crecido un 969%
en los ultimos 10 afios, y aunque aun se sigue tamuie una mayor cantidad de montacargas
de combustion (un 64% del total de montacargas litagas en 2012), la participacion de los

montacargas eléctricos va en aumento (MinisterioCadenercio, Industria y Turismo -

Republica de Colombia, 2012), y, por ende, el wesbaterias de traccion.

1.1.5.Andlisis de fuerzas ecoldgicas y ambientales

Desde 1979, cuando se llevd a cabo en GinebragSlaiprimera conferencia mundial sobre
el clima, el calentamiento global ha sido una pupaciéon latente para la mayoria de las
naciones y corporaciones, con hitos tan importacteso la firma del Protocolo de Kioto, en

1997.

Es aqui donde los paises industrializados adgoirieompromisos concretos y un calendario
de actuaciéon. Fue sin duda un gran avance, puEgeun acuerdo vinculante a todos los

paises firmantes para que durante el periodo @8 202012, se redujeran las emisiones de los
seis gases que mas potenciaban el efecto invemadteun 5,2% con respecto a 1990”

(Vengoechea, 2012).
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Esto promovié en el Gobierno y en la industria gdi& la adopcidn de iniciativas tendientes a
la conservacion del medio ambiente y la sosteduili

En Colombia, la Ley 99 de 1993 dio origen al SisteMacional Ambiental (SINA),

herramienta del Ministerio de Ambiente y Desarrofostenible, para el desarrollo e
implementacion de la Politica Nacional Ambientalirfidterio de Ambiente y Desarrollo
Sostenible - Republica de Colombia, 2013).

Este sistema esta compuesto por el Departamentd®laleeacion Nacional (DPN), el
Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo Téorial (MAVDT), las Corporaciones
Auténomas Regionales (CAR), las Corporaciones desaiello Sostenible (CDS), las
Autoridades Ambientales Urbanas (AAU) y algunosticende investigacion, y la Contraloria
General de la Republica actia como ente de coriteokegulacion nacional ambiental la
definen los ministerios, y las corporaciones autdam® son quienes verifican el cumplimento

de la normatividad vigente.

Para el caso de Medellin, la autoridad ambienta gjerce funciones de Corporacion
Auténoma Regional es el Area Metropolitana del &afle Aburrd, y en el resto del
departamento actia CORNARE.

Cerca del 98% de los componentes de las baterigéod®-acido son reciclables (Battery
Council International, 2013); sin embargo, en Cdi@nsolo existen tres compariias
legalmente autorizadas para hacer la disposicital fie sus sub-productos. Es un mercado

interesante, especialmente porque todos ellostienavalor comercial (Alvarez, 2013).

Colombia firmé y acogié en 1995 los lineamientowlgiecidos en el convenio de Bastfea
respecto a los criterios de peligrosidad de sustanios cuales estan reglamentados en la Ley
253, vigente desde marzo de 1997 (Area Metropalithei VValle de Aburra, 2011).

Dentro de la legislacion ambiental colombiana existerca de 92 leyes y normas aplicables al
negocio de baterias de traccion de plomo-acidoa@él, 2013). Unas de las mas relevantes es

la que se refiere a que

El transporte, almacenamiento y disposicion detgstede productos (considerados mercancia

peligrosa segun el libro naranja de las Nacionegdsn- UN 2794) esta reglamentado en el

14 Convenio para el control de la eliminacién y ehsporte transfronterizo de residuos peligrosode2asSuiza
1989 (http://europa.eu/legislation_summaries/emvirent/waste_management/[28043_es.htm)
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decreto 1609 de 2002 expedido por el MinisterioS dmsporte y de Ambiente, Vivienda y
Desarrollo Territorial (Ministerio de Transporté&kepublica de Colombia - Decreto No. 1609
del 31 de julio de 2002, 2002)

La Resolucion 372 del 26 de febrero de 2009 estabitss elementos que deben contener los
planes de gestion de devolucion de productos-psscon, para baterias usadas de plomo-

acido, y se adoptan otras disposiciones.

Mediante la Resolucién 180919 del 01 de junio d&02@I Ministerio de Minas y Energia
establecio el Plan de Accién Indicativo 2010-20f&ra desarrollar el Programa de Uso
Racional y Eficiente de la Energia y demas fornmagmkrgia no convencionales (PROURE)
(Ministerio de Minas y Energia - Republica de Cdbiem 2010). La ley 697 de 2001 vy el

Decreto 3683 de 2003 definen los programas paahato de energia.

El Decreto 1299 de 2008 establecié la exigenciaadormacion de un area encargada de la
Gestion Ambiental en las empresas (Ministerio debkeme y Desarrollo Sostenible -
Republica de Colombia, 2008).

La Ley 373 de 1997 establece los requisitos quegeben cumplir para el uso eficiente y el

ahorro del agua.

Y, finalmente, el Decreto No. 4741 de 2005 reglamgarcialmente la prevenciéon en la
generacion y el manejo de los residuos o desechligrgsos en el marco de la gestion

integral.

En Colombia no existe una cultura de reciclaje adéco para baterias de plomo-acido. Solo el
65% de las baterias son recicladas, principalmastde uso automotriz (Centro Nacional de

Produccion mas limpia - Ministerio de Medio Ambien2012).

En lo relacionado con materias primas, las resemvasdiales de plomo (Pb) superan las 85
millones de toneladas, con un consumo promediol aleud millones, y las reservas suplirian
la demanda actual por mas de 20 afios; sin embargaper mas plomo (Pb) en el mercado
que se recicla, la disponibilidad supera por mueésa expectativa de consumo. Los
principales productores de plomo en el mundo sastrAlia, Estados Unidos, China y Canada,

seguidos por México, Peru, Rusia y Kazakstan (WRddourses Forum, 2011).
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1.2. Evaluacion de factores externos

La evaluacion de los factores externos muestralgoeex S. A. S. se esta beneficiando del
crecimiento del sector logistico en Colombia, diizmtdo por la mayor inversion en

infraestructura, el cual, a su vez, demanda magoipamiento. A pesar de tener relaciones
con socios comerciales en varios de los paisetosauales hay beneficios tributarios, este no
ha sido un factor determinante en la estructurad&su cadena de suministro, posiblemente
por las exenciones arancelarias temporales quénalintualquier diferencia en el origen; sin

embargo, deberian tenerse en cuenta, de caraquigmatambio que a futuro se presente en

este sentido.

Adicionalmente, el negocio de baterias ha desadolalgunas capacidades relacionadas con
aspectos diferenciadores en evaluacion de proyedéssie el punto de vista de eficiencia y

sostenibilidad; de cierta, forma su interaccion otnos negocios de la compafiia que estan
mas especializados en esa materia promueven lasiocl de estos elementos dentro de su

propuesta de valor; sin embargo, alli hay aun wenmal importante por aprovechar.

El establecer su propuesta de valor sobre proddet@dta calidad, reconocidos en el mercado
nacional e internacional, le facilita a la compaéiacumplimiento de estandares que son
valorados por empresas extranjeras que inicianaojgeres en el pais y que buscan un socio

local que esté a la altura de sus proveedorexivadies en el exterior.

Un aspecto critico es la amenaza que represergambio tecnologico tanto en las fuentes de
energia como en el almacenamiento de mercanciagieyambas transformaciones modifican

notoriamente el mercado, y la compafiia ain nopesf@arada para afrontarlo.

Tronex S. A. S. ha estado implementando una tremsftion en su estrategia de mercado,
distanciandose con su propuesta de valor de lopetnhores que trabajan con liderazgo en
costos, y enfocandose en un segmento que valoreaspExtos tales como el servicio, la
disponibilidad y la asesoria. Esto desestimulatelrés de los clientes por buscar alternativas
de suministro externas, ya que, a pesar de queapueder acceso a ellas, es necesario contar
con el apoyo de una empresa localizada cerca depstacion. Es una manera de crear

barreras para defender su posicion en el mercado.
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La disponibilidad de inventarios locales y una tiestcia intensiva de compra mitigan el
impacto que las fluctuaciones en los precios debéderias puedan tener sobre el negocio,
jalonadas por las variaciones en los precios denkterias primas, y hace que la compaiiia
responda de manera agil a cualquier cambio queizere; sin embargo, aun depende en este
sentido de la respuesta de los proveedores, ydéimar acciones para reducir su exposicion
en este aspecto.

La compafiia, igualmente, debera estar atenta gblourento de la legislacion que regula el
negocio de baterias en Colombia. En este sentalantegracion con otras actividades
comerciales de la compafia es muy importante sg $iace bien, puede pasar, de representar

una amenaza, a convertirse en una oportunidadetemiiacion.

1.3. Andlisis de la estructura de la industria-mercado

Existen diferentes puntos de vista para establacetapa del ciclo de vida que atraviesa la
industria de baterias de traccion en Colombia (Harg & Ripley, 2001). Como se menciond

en el andlisis de las fuerzas tecnoldgicas, la atagidn de energia esta en una etapa de
desarrollo y crecimiento, mientras que la tecn@odé baterias de plomo-acido ya ha

alcanzado su madurez.

Similar situacion ocurre con el uso de las batedeatraccion de plomo-acido como fuente de
energia para montacargas eléctricos, que han siddas por mas de 50 afos, solo con
cambios recientes en los procesos de carga. Sirargmbel mercado de montacargas
eléctricos, impulsor del consumo de baterias aeitsa de plomo-acido, sigue en crecimiento,
especialmente en paises en vias de desarrollo doatombia. Las importaciones de
montacargas eléctricos se multiplicaron por diedosnultimos diez afios, pasando de 2,5
millones de ddlares en 2002 a 24,6 millones en 29X2presentan actualmente el 35% del
mercado de montacargas del pais (Ministerio de @omeéndustria y Turismo - Republica de
Colombia, 2012).

A su vez, las importaciones de baterias industridie plomo-acido se han quintuplicado,
pasando de 4,2 millones de dolares en 2002 a der2&,6 millones en 2012, y se espera que
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se dinamicen aun mas con el incremento de las idades de equipamiento logistico para

atender el desarrollo en infraestructura.

Es un mercado oligopdlico, ya que la oferta est&centrada en cerca de seis proveedores a

nivel nacional.

De acuerdo con informacion consolidada por vare#od fabricantes de baterias, informacion
estadistica de importaciones de baterias de plaido-& informacion historica de ventas por
parte de Tronex S. A. S., se estima un tamafio deache de baterias de traccion en Colombia
cercano a los 12 millones de dolares anuales, éolguwa a la comparfia una participacion
cercana al 30%. Los anteriores son datos estimgdogue no existe informacion confiable
sobre el dimensionamiento del mercado. No es poshdcerlo por volumenes de
importaciones, debido a que la misma posicion &alana cobija todas las importaciones de
baterias de plomo-acido industriales, que inclugsrbaterias de uso estacionario, un mercado

considerablemente mayor que el de traccion.

A pesar de tener un Unico uso en el almacenamiEnemergia para montacargas eléctricos, a
través de ellos tiene aplicacion en mdultiples &tdisles econOmicas, entre las cuales se
identifican nichos especificos en operaciones tmgis de los sectores de alimentoetail

(venta de productos al detal), farmacéutico, tessieo y cuidado personal, petroquimico,

minero, transporte y almacenaje, entre otros, oadale ellos con requerimientos singulares.

1.3.1.Andlisis competitivo de Porter

1.3.1.1. Poder de los proveedores

Desde el punto de vista tecnolégico, la baterianesomponente autbnomo de la maquina en
la cual se usa, y por lo tanto ha sido una indusque se ha desarrollado de manera
independiente a los sectores que atiende, por p#etecompafiias enfocadas en el
almacenamiento de energia. Es un producto técnitansencillo en su construccion, y la

diferenciacion entre fabricantes ha radicado ppmlonente en el control sobre sus procesos
productivos, lo que se ve traducido en una mayoaaidn de los equipos en campo (Salvador,
2013).
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El plomo (Pb) corresponde a un 65% dentro de lauasta de costos de un fabricante de
baterias de plomo-acido (Salvador, 2013). Su prestas regulado a través del London Metal
Exchang®®, y aunque varia de acuerdo con la oferta y la ddmaa concentracién de las

negociaciones hace que los fabricantes de batkiaccion tengan costos similares.

El montaje de una planta de produccion para batddaraccion de plomo-acido demanda una
inversion en infraestructura elevada, asi commjaémentacion de procesos cuidadosamente
controlados, factores que hacen que sus costgssian altos. Por regla general, para que una
planta de produccidén sea rentable, debe alcanzamenes de produccién de un millén de
elementos, o celdas de 2 voltios, por afio (Saly&fdr3). Si se toma como base el nimero de
baterias que se comercializan anualmente en Cadprgbe esta cercano a 3.150 unidades, y
se multiplica por una media de 18 elementos poerfzatel mercado actual no supera los
60.000 elementos. Pensar en establecer una plantpratiuccion local requeriria una

orientacion exportadora para atender mercadosa®gitograr las escalas requeridas.

El mercado mundial de baterias de plomo-acido @stéentrado en tres grandes fabricantes:
Johnson Controls®, Exide Technologies® y Enersystintodos ellos estadounidenses con
opresiones globales y una amplia trayectoria eneetado. Los volimenes de produccion que
alcanzan, al igual que su grado de especializabiégren que una integracion hacia atras por
parte de los consumidores sea improbable, dejas@gsioen una posiciéon segura.

Tal vez el principal reto que enfrentan es el cantbtnoldgico; sin embargo, cada uno de
ellos ha seguido de cerca la evolucion de nuewamlegias de almacenamiento de energia y

tiene inversiones en ese sentido (Enersys, 202dd€H echnologies, 2014).

Las baterias de traccién se rigen por normas tgégnicternacionales que, basicamente,
especifican capacidad y dimensiones, lo que, ensemmencia genera un producto
estandarizado, que puede ser utilizado en difegetip@s de maquinas y, por tanto, los

consumidores son libres de seleccionar sus provegdm incurrir en riesgos altos.

!5 London Metal Exchange: centro mundial para el eoiney manejo del precio y riesgo de los metales.
Concentra mas del 80% de los negocios de metalissnosos en el mundo (London Metal Exchange, 2014)
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1.3.1.2. Poder de los compradores

En el analisis de la segunda fuerza competitivenseentran los compradores, pertenecientes
a diferentes sectores, y con volimenes de negoniagriables; un grupo de ellos hace una
funcién de intermediacién en la distribucion de tacargas, y el otro constituye a los

usuarios finales del producto.

Los intereses de ambos tipos de clientes difiggarg los primeros, la compra de baterias es
una inversion gque se evalla puntualmente en torso eentabilidad de corto plazo, como

complemento necesario en la venta de sus prodo&esyicios.

En el caso de los usuarios finales, el costo serdién un periodo de tiempo mayor, ya que en
su operacion utilizara las baterias durante vaafass, para el movimiento de mercancias v,
por lo tanto, valora mas la eficiencia y durabifidgue le representen menor consumo de
energia y, por ende, menores costos operacioreds]os vuelve menos sensible al costo de
adquisicion.

El mayor volumen de baterias de traccion se mueveaws de los distribuidores de
montacargas, que conforman un grupo de cerca deoBfpafiias, que se concentran
principalmente en Medellin, Cali, Barranquilla yg®a; esta ultima representa cerca del 50%
de las ventas de baterias en Colombia (Tronex S.,R2013).

Las baterias y sus accesorios tienen un peso iamgerén la adquisicion de los montacargas,
que, dependiendo del numero de baterias requgratasaquina, puede llegar a representar el

30% de la inversion.

Como se menciond antes, las baterias de traccionrsproducto estandarizado que se ofrece
a los clientes sin mayores diferencias técnicasniiendo a los compradores moverse de una
marca a otra segun sean sus intereses o la fakdadbde las condiciones comerciales

ofrecidas.

La inversidon en la compra de una bateria de tracaddproyecta para cinco afios de vida util;
sin embargo, después de cuatro afios su autonomianza a disminuir notoriamente. En la
mayoria de los casos, la compra se presupuestasyclientes conforman grupos
multidisciplinarios para el analisis de alternasivha presentacion de contraofertas es comudn

en las negociaciones.
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Los distribuidores de montacargas influyen direetat® sobre los usuarios finales en su
decision de compra. De acuerdo con sus interepesfgrencias, pueden presionar al usuario
para que seleccione una marca especifica de lzatEgt sucede especialmente en proyectos
de inversion que impliquen la compra de montacarlgascuales, por lo general, se negocian
en conjunto, directamente con el proveedor de kaguinas, quien finalmente se encarga del
suministro completo de montacargas y baterias. @uae trata Unicamente de un negocio de
reposicion de baterias que han finalizado su viila el cliente se siente mas libre de ir
directamente a los distribuidores de baterias,liylad distribuidores de maquinas pierden

capacidad de influir.

Debido al alto grado de estandarizacion, los a®nto perciben grandes diferencias en el
producto; sin embargo, persiste levemente una reulle preferencia por productos
provenientes de Estados Unidos y Europa, sobrauptasi de origen asiatico que sea diferente

a Japon.

El acceso a fabricantes internacionales de madairelacionada con el movimiento de cargas
y los acuerdos exclusivos que estos tienen confdbscantes de baterias permite a los
usuarios acortar el canal de distribucion, mejovaadi su rentabilidad y presionando los
precios hacia la baja para los distribuidores kxaPor lo general, no se manejan acuerdos de
exclusividad por parte de ningun fabricante.

1.3.1.3. Amenazas de entrada

La industria de baterias de plomo-acido ha venatpamentandose en Colombia desde el
punto de vista ambiental, lo que afecta la rentidudl del sector. La conciencia de
sostenibilidad y la disminucién del impacto sobrerdgorno se han fortalecido en la logistica
de baterias, asi como la vigilancia a la manipatactde sustancias controladas y
potencialmente peligrosas, obligando a las compadiikevar un riguroso seguimiento de sus
actividades, segun la Resolucion 0009 de 1987,Caeisejo Nacional de Estupefacientes

(Ministerio de Justicia y del Derecho - Republiea@blombia, 2013).

La mayor especializacion disminuye la capacidadh pdotener economias de escala, y es
necesario disponer de diferentes canales de distdib para llegar a los sectores donde existe
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demanda de baterias. Los volimenes de compra niesepara garantizar la disponibilidad
demandan capital para financiar inventarios poioges prolongados, de 3 a 6 meses, que se

ajusten a las condiciones logisticas y de localirade cada fabricante.

Lograr establecer relaciones comerciales con fabtés nuevos resulta poco complejo en la
fase inicial del negocio, pero la infraestructueaesaria para atender los canales que se vayan
estableciendo requieren de una operacion queiqusdifia inversion, ya que asociarse con
terceros o incluir intermediarios como opcién deconiento disminuiria la rentabilidad y

aumentaria el riesgo de perder los clientes enteld.

Las empresas distribuidoras de maquinaria paracébislogistico, incluidos los distribuidores
de los diferentes fabricantes de montacargas eléstrencuentran en la venta de baterias de
traccion una oportunidad, debido a la similitud lds negocios y a que poseen un
autoconsumo importante, especialmente si dispomefloths para renta; sin embargo, la
exclusividad en la representacion de una marcaatgavargas los convierte en competencia
de otros distribuidores, restringiendo su capacidadlegar a otros clientes que también

demandan baterias de traccion.

Existe interés de fabricantes que aun no tieneilision con Colombia por ingresar al
mercado; sin embargo, han ido aplazando su enthgais, en parte porque en la region
existen mercados mas interesantes, como Brasil,ucomercado de baterias de traccion
estimado en 150 millones de ddlares; Chile, conacde 30 millones de ddlares, y Argentina,

con aproximadamente 20 millones de ddlares po(@alvador, 2013).

1.3.1.4. Amenaza de los sustitutos

Tecnologicamente existen varios sustitutos parpraducto, tal y como se describio en el
analisis de las fuerzas tecnoldgicas del entorito;embargo, esas nuevas soluciones se
encuentran en una etapa de desarrollo, con altsscale produccion y de conversion
tecnoldgica (Bondy, 2013). Es evidente que el anemito de mercados como el automotriz y

el aeronautico han acelerado la evolucion de asags tecnologias.

El desarrollo de nuevos sistemas de carga tamtaédidgminuido la cantidad de baterias
necesarias para operaciones en varios turnos;ngargo, el desgaste de las baterias en el
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tiempo es mayor, y como consecuencia deben seplaeadas mas rapidamente, generando
mejora en los costos de mano de obra requerida uam@anipulaciéon y mantenimiento,

reduciendo la inversion inicial, pero incrementaetioosto por ciclo de operacion.

Los sistemas automaticos de manejo de mercan&atomated storage and retrieval systems
(AS/RS) desarrollados para el almacenamiento emrracjpmes con grandes volumenes
paletizados son una amenaza, ya que reducen ahmlainecesidad de utilizar montacargas,
y, COMO consecuencia, sus baterias. Estos sistemaieren de cambios en infraestructura y

conllevan inversiones de capital importantes.

Para las empresas que se encuentran actualmentel eector como fabricantes, la
desinversion en aplicaciones como la automotritgcemaria, de traccion, entre otras, seria
significativa desde el punto de vista financieror, o tanto, es de esperarse su continuidad en

la industria.

Sin embargo, un cambio tecnolégico también seréaaportunidad para entrar en un nuevo
negocio de energias alternativas con estructurgasjral constante andlisis y seguimiento de
los desarrollos técnicos convierten a esta fuerzareelemento clave, con probabilidad de

mejoras en la rentabilidad para los participantésades de sector que respondan rapidamente.

Cabe anotar que se deben considerar como un susiitdirecto del producto a los
montacargas de combustion interna; sin embargderddencia mundial esta orientada a
incrementar la utilizacion de montacargas elécérien la mayoria de aplicaciones (Material

Handling Equipment Distributors Association, 2011).

1.3.1.5. Rivalidad entre competidores existentes

La evolucion del mercado y las expectativas deimieato en la industria han hecho que
nuevas comparfias se interesen en participar efAl &er una industria especializada, los
competidores se pueden clasificar en dos grupasdistribuidores de montacargas y las

empresas con productos para el almacenamientoedgian

Los primeros, motivados principalmente porque lateitias son un componente esencial en

Sus costos, y los segundos, como una extensidmsdéensas de productos. Estos competidores
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han podido apalancar su crecimiento y remecer eotapetencia, gracias a que se han
diversificado desde otros mercados.

Diferentes estrategias se han adoptado para eljondeda rivalidad entre los competidores,
algunos de ellos con tan poco conocimiento delosgcskin ninguna intencion de interpretar
las sefiales del mercado, que se han enfocado (emtaran el precio como argumento de
venta, afectando la rentabilidad de sus negocitiswandolos casi a la desaparicién; sin
embargo, otros participantes se han preocupadogg@oerar mayor valor en sus ofertas,
haciendo uso de los desarrollos tecnologicos decliades se originan mejoras y se abren
nuevas lineas (Porter, Competitive Advantage. @mgatnd sustaining superior performance,
1985).

Localmente la mayor rivalidad se da entre los ithgilores de baterias que compran a
proveedores internacionales; la mejora en la oftaace a través del servicio y de lo que
rodea la operacion del cliente intermedio o figlo en el caso del fabricante local deberian
analizarse sus costos fijos y costos marginalesdelel volumen y las fluctuaciones del

mercado podrian afectarlo y verse obligado a recuapital externo.

Las tasas de crecimiento anual de la industrissfdinmuy variables durante la Gltima década,
fluctuando entre -17,5% y 103,7%, con una media 33eB% (Ministerio de Comercio,

Industria y Turismo - Republica de Colombia, 201Rp es un negocio que presente
estacionalidad; sin embargo, ha sido tradicionaharemento en el consumo hacia el segundo

semestre de cada afno.

La importancia de las marcas es relativa, ya gogumo de los actuales competidores hace un
trabajo de marca localizado; mas bien todos lowvgadores utilizan las marcas de los
fabricantes originales de los equipos y se apafamrala reputacion del producto en el
mercado internacional. Tampoco es un sector intenen comunicacion y publicidad; el

posicionamiento se produce a través de las expagede consumo (Lindstrém, 2013).

La estructura de costos para los importadoresoestdpuesta principalmente por el costo de
compra de los equipos, los costos logisticos deoiitapion y los arancelarios, costos de
almacenamiento, unos costos bajos en mano de abaaapstamiento y los costos logistico

para comercializacion y distribucion. Cabe resaiiag las baterias son productos intensivos

en servicio posventa, ya que, a diferencia de otredios de almacenamiento de energia, estas
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estan sometidas a un régimen de cargas y desqangfasdas, ademas de ser manipuladas

permanentemente por los usuarios responsablesrdargenimiento diario.

Por la estructura del negocio, que implica unarsiéa en infraestructura y equipamiento
relativamente baja, la Unica barrera de salidacairke es la inversion que se haya hecho en

inventarios.

1.4. Evaluacion de perfil competitiva'®

El analisis de los factores claves de éxito de eala competitividad en el sector muestra
factores en los que la compafia se ha fortalecidory basicos para el desarrollo de su
portafolio de soluciones; sin embargo, los que samti&n diferenciadores, también fueron
adoptados por sus principales competidores, cadvitblos asi en un estandar de la industria.

El factor de innovacion ha sido mejor aprovechadiogiro competidor, que ha visto en este
aspecto una manera de conectarse con las expastdtvvarios de los clientes orientadas a
obtener, mas que productos, soluciones eficierdaes §u operacion. Vale la pena anotar que
el competidor que tradicionalmente habia sido mstd, a través de una estrategia de
liderazgo en costos, en los ultimos dos afios hgétdiendo terreno en el mercado, y han
surgido nuevos competidores que encontraron la m@ade obtener una participacion

importante a través de la diferenciacion y el en&o(Porter, Ventaja Competitiva, 2009).

La innovacion no solo se ha presentado desde éb plenvista técnico, sino también en el
modelo de negocios. Varios de los distribuidoresnuEguinas que ahora participan del
negocio de baterias han adaptado modelosedéng operativo y deleasing, para el
suministro. Incluso algunos han optado por estableegociaciones con primas sobre los
ahorros energéticos obtenidos, algo en lo que kr@eA. S. ha incursionado en algunas
ocasiones, pero sin los resultados esperados.

Factores que estan relacionados con infraestrugtgabertura geografica han marcado una
diferencia para la compaiia, permitiéndole llegam@rcados que requieren un servicio

oportuno y que han sido pobremente atendidos. &sstba visto favorecido por la misma

16 Es importante indicar que, para mantener el cardiblico de este trabajo, no se haré referericatd a
ninguna marca o compafiia que haya sido evaluadeodigl perfil competitivo de Tronex S. A. S.
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estructura organizacional, ya que Tronex S. AieBetpresencia en diferentes zonas del pais,
con los distintos negocios que desarrolla.

La calificacion mas baja se presenta en los fastol@/es donde se involucra la interaccion
con los clientes, del personal técnico-comercidé yas areas de servicio de la compafia. Para
mejorar en este aspecto, es necesario enfocasdareoramiento de las competencias y en la
forma como se interactia con las areas transverahlaterior de la organizacién, de manera
gue se alineen con los objetivos de la unidad deaies, y en el caso de la areas de servicio,

puedan mejorar su interaccion con todos los negajgie atienden.

Se percibe una cultura de servicio y cumplimiemdos competidores que apalancan la venta
de baterias en la distribucién de maquinas, yhestido transmitida al negocio de baterias de
traccion; son factores claves para el crecimiensostenimiento de este negocio, que los han

ayudado a consolidar su marca y obtener reconotimen la industria.

Una ventaja importante para los competidores quéitan proveen las maquinas eléctricas es
gue en la mayoria de los casos los clientes pesfiadquirir con un mismo proveedor los
montacargas junto con las baterias, para evitacemvenientes logisticos y en la atencion de
garantias. La integracion de ambos negocios legldria posibilidad de tener un servicio

técnico amplio y una cobertura geografica signiiica

El nivel de relacionamiento con los clientes taml@é un factor importante que se evalud, ya
que especialmente los distribuidores de maquieaeni acceso a niveles organizacionales de
mayor influencia en la decision de compra, sobd® tporque manejan proyectos de mayor
monto, mientras que Tronex en algunos casos h&atmisu red de contactos a jefaturas de

mantenimiento y operaciones.

El andlisis general presenta a la compafia conivwel superior al promedio; sin embargo,
cada factor es independiente y cambia con rapidégunos competidores han logrado
identificar oportunidades en factores diferenciadprcomo eficiencia y rentabilidad de la
inversion, para no chocar con estrategias ya ctidasren estandares del mercado; eso les ha
permitido obtener rentabilidades mayores al promddl sector.
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2. Evaluacion interna y ciclo operativo

2.1. Anélisis AMOFHIT

Antes de analizar cada una de las areas que partiein el ciclo operativo de la empresa, es
importante indicar que la estructura organizacia@l®@®lrRONEX S. A. S. esta compuesta por
cinco unidades comerciales: Unidad Estratégicaatgobios para el Canal Tradicional - TAT,
Unidad Estratégica de Negocios para el Canal MadernGrandes formatos, Unidad
Estratégica de Negocios Industriales, Unidad Esjied de Negocios en Soluciones
Logisticas (en la cual se desarrolla el negocibaterias de traccidon) y la Unidad Estratégica
de NegocioBattery Packs Manufacturinensambles de celdas industriales), todas ellas co
modelos de operacion, productos y mercados compébgtie diferentes.

Estas unidades comerciales estan soportadas porestnactura de servicios internos
transversales a toda la organizacion, que inclageateas de operacion interna por evaluar,
exceptuando la gerencia de ventas y mercadeo \s anéernas de operacion, que son

exclusivas para cada negocio.

El alcance del diagnostico actual se remite espaaiente al negocio de baterias de traccion;
por lo tanto, solo se evalud la organizacion coma estructura global en los casos en los
cuales sus caracteristicas corporativas influyesitipa o negativamente en el desempefio y

resultado del negocio analizado.

2.1.1. Analisis de la administracion y gerencia

La organizacion no cuenta con un proceso formgbldeeacion estratégica corporativa. La
planeacién se realiza en cada una de las unidadesegbcios de manera independiente, y en
algunos aspectos responde a situaciones tempdedlestorno y del sector industrial. El plan
estratégico inicial, establecido en el afio 2008ata al proceso de certificacién de su $GC

(Tronex S.A., 2013), no ha sido actualizado en ksanae, y su aplicabilidad ahora se

7 Sistema de Gestion de Calidad bajo norma ISO 966i6n 2008.
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encuentra fuera de contexto. Esto motivd a la geesia de la compafia a realizar una
revision profunda de su plan estratégico, queis&ien enero de 2014.

La empresa no dispone de un sistema estructuradionde de decisiones y de control
gerencial para todas las unidades de negocios, sst@man de manera independiente entre la

presidencia y cada una de las gerencias.

Se tienen establecidos planes de ventas y proassiie corto plazo (iguales o menores a un
afo), que deberian ser revisados y ajustados peEmdnte. También se manejan planes de
compras, presupuestos de gastos y programas deacpid; sin embargo, el seguimiento que
se hace a esos planes actualmente tiene faleheiasreccion de la compafiia es consciente
de estas falencias en el proceso estratégico,ayimgpiementando un plan de desarrollo de
habilidades gerenciales para su equipo directigeatho en liderazgo, que finalizara en 2014,

de manera paralela con el disefio e implementa@&@ugblan estratégico organizacional.

Los sistemas de monitoreo del entorno, la competgnia demanda son informales. Se hace
seguimiento a algunas variables externas claves lpaoperacién, como tasas de cambio,
precios de materias primas, volimenes de imporiasioetc., pero aun hace falta explotar
mejor las fuentes de informacion a las cuales Famrzacion tiene acceso a través de

herramientas como la mineria de datos y estudiosetteado sectoriales.

Se hace seguimiento semanal a los indicadoressctisleprocesoKPl), entre los cuales se
encuentran: ventas, cumplimiento del plan, invépgacuentas por pagar, cuentas por cobrar,
clientes activos, nuevos clientes, ciclo de opéracy retorno del dinero, produccion,
efectividad del servicio técnico, cumplimiento dempromisos de entrega, por mencionar
algunos. Ademas, se esta evaluando la implementai®d una herramienta ddusiness
Intelligence que sera el primer paso para establecer un mateBalanced Scorecard
(Kaplan & Norton, 2013).

Otro elemento clave para la organizacion en suciegte baterias de traccion es el monitoreo
constante de la situacion de sus proveedores pailesi y socios estratégicos de negocios, ya
gue el negocio de acumuladores de plomo-acido esigopolio fuertemente influenciado por

condiciones del mercado de metaleoypnmoditiesgonde cualquier cambio puede afectar a la

industria completa.
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Tronex S. A. S. es una compafiia con una estruotganizacional dindmica de crecimiento
organico, que se ha adaptado rapidamente al entgrrmue tiene una fuerte cultura de
innovacion y desarrollo de nuevos negocios; sinagud) presenta algunas debilidades en
areas claves de servicio interno, como operacione®gistica comercial, finanzas y
tecnologia. La distancia al poder es corta hastavel gerencial, lo cual facilita el flujo de
informacion en los niveles gerenciales; aun asicdenunicacion con la presidencia es

restringida, lo que genera algun grado de desirdor@n en el resto de la organizacion.

Esto se ve, ademas, influenciado por el estilo itecclon que se irradia desde los niveles
organizacionales mas altos, que se puede califioaro Directivo — Conceptual (Rowe,
Manson, & Dickel, 1986), caracterizado por un enfdacia los resultados, agresividad
comercial, velocidad en la toma de decisiones, si@ad de control, un alto grado de

intuicion, preferencia por la comunicacion verloagatividad y generacion de nuevas ideas.

Como se explicO antes, su estructura organizacieealcompone de cinco unidades
comerciales soportadas enhack office(areas de soporte interno) mixto, ya que al iotate

las unidades de negocio existe personal encargadenidzar las areas de soporte con las
operaciones comerciales. Esto le permite a la chmapdisponer de una estructura fuerte, con
recursos de mayor capacidad que la de gran parteuslecompetidores, pero, a su vez,
condiciona la operacion y los procesos, ya que rdebrir las diferentes necesidades de
todos los negocios, y en la mayoria de los cadés eéreccionados a atender principalmente
los requerimientos del negocemre (negocio principal) de la organizacion, el negode
baterias primarias y la distribucién de productes abnsumo masivo, para los canales
tradicionales y modernos.

Tronex S. A. S. ha generado una cultura organinatino planificada o formal, claramente
orientada al resultado, donde el proceso y la fitacion son relegados a un segundo nivel.
Esto posiblemente se debe a sus origenes com@ompaiia familiar con necesidad de crecer
rapidamente, y con una orientacibn muy marcada eslardollo y aprovechamiento de
oportunidades de negocio. La direccidon conservastito autocratico que, en algunos casos,
no promueve debidamente la participacion efectevéodas las areas en la planeacion y limita

el proceso solo a pocas personas.
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La gerencia de la unidad de negocios no disponendenchmarkinganalisis comparativo)
con organizaciones del sector, ni se cumple comdokigias como PDCA (Walton, 1986)
para planear, hacer, verificar y dar seguimienta planeacion, lo que en ocasiones genera

que los proyecto marchen lentamente o que no sguy@m.

El clima laboral es un aspecto por revisar, yamuee propicia adecuadamente la discusion.
Para esto, debe existir un cambio en todos loslasiverganizacionales, se debe evitar la
intervencion de egos individuales y se debe invalual todo el personal. Las relaciones
laborales se ven afectadas por un manejo inadeadedos conflictos, de lo cual quedan

situaciones sin resolver que pueden aflorar pastaante de manera negativa.

La direccion tiene contacto permanente y excelentésciones con diferentes entidades
sectoriales, como la ANDI, Ruta N, CIDETy el Cluster de Energia de Medellin; sin
embargo, debe mejorar su red de contactos en telr degistico y buscar acercamientos con
agremiaciones y autoridades nacionales en est&leeque le permitan identificar futuras
oportunidades y escalar su relacionamiento a révgdeenciales al interior de algunos de sus

principales clientes.

“La compafiia es reconocida en el medio como unapafifa seria, cumplidora de sus

compromisos y las normas legales, flexible, innovag agil” (Isaza Rausch, 2013).

El concepto del revisor fiscal —Price Waterhouseg&s®— sobre la organizacion es bueno,
ya que ha logrado entender el esquema que losnétei® han planteado, y son conscientes
del respaldo econdmico del cual dispone la orgaiiinasin embargo, este no encuentra total
fiabilidad en la informacion que entrega actualraeet ERP de la compafiia, por razones
técnicas; esto, sumado a los resultados financtg@dgunas de las unidades de negocio, han

motivado un mayor control y acompafiamiento permdisaza Rausch, 2013).

'8 CIDET - Centro de Investigacién y Desarrollo Tdégizo del Sector Eléctrico
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2.1.2. Analisis de mercadeo y ventas

El negocio de baterias de traccion representaTparex S. A. S. el 15% de los ingresos por
ventas (Tronex S. A. S., 2013), y ha sido el masatde de la compafiia en los ultimos dos
afos. Un 60% de sus ingresos provienen de lass/goi se realizan a través del canal de
distribuidores de montacargas, tanto para consungue flotas deental (flotas de equipos
para alquiler), como para equipar las maquinas idasda sus clientes. El 40% restante
corresponde a ventas a usuarios finales, pargptsi@dn de sus flotas de baterias que ya han
finalizado su vida atil (Tronex S. A. S., 2013).t&sconcentracion se generd como
consecuencia de la busqueda de mayores volumenentdeen los primero afios del negocio,
situacion que se ha mantenido en los ultimos dfloenfoque permitid a la compania crecer
sus ventas y lograr escalas que mejoraran suss¢@&im también produjo una concentracion
en grandes clientes con alto poder de negociaEigrareto de la compafia se concentra en 17
clientes (Tronex S. A. S., 2013).

Desde el punto de vista de las lineas de produgito85% de la facturacion total corresponde
a la venta de baterias; la venta de equipos da capgesenta un 4%; los servicios técnicos y
repuestos, un 6%; y lo restante corresponde a tdavde varias lineas de accesorios
complementarios (Tronex S. A. S., 2013).

Lo anterior muestra una gran concentracion dedasag en una sola linea, la cual a pesar de
ser comercializada a diferentes tipos de cliengesera para la unidad de negocios una

posicién de dependencia de un solo producto.

El ancho delmix (mezcla o combinacion) de productos estd confoomaar seis lineas
diferentes, con una longitud de 250 referencias; @mnstituye una amplia gama de soluciones
para los clientes, con buena consistencia en sisticay preparacion y comercializacion
(Kotler & Keller, 2012).

Tal y como se menciond, gran parte de las ventagsponden a la linea de baterias de
traccion; algo l6gico si se considera el mayor ijprewitario y la necesidad de los clientes de
disponer en algunos casos de dos o0 mas unidadesagoiina, o que no sucede, por ejemplo,
en el caso de los equipos de carga, que tienerratagion mucho menor, cercana a 150
unidades por afio, con una vida util de 10 afiosieyppeden ser utilizados para cargar varias

baterias consecutivamente.
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A pesar del alto grado de concentracion, esta meleproductos le ha permitido a la unidad
de negocios alcanzar los niveles de venta prestguossy los margenes esperados por la

empresa.

Hasta el afio 2012, los precios se establecian as® én el margen sobre la venta esperado
gue determinaba la direccion de la compafiia, paltiele los costos de la mercancia y de los
costos de venta. La metodologia de fijacién de ipseactual se basa en el valor que
representan los productos o servicios para elteligrermitiendo alinear sus intereses con los
de Tronex S. A. S.

Las listas de precios se ajustan mensualmentebasm en los efectos de la variacion en las
tasas de cambio y en el precio del plomo (Pb);@stao factor repercute generalmente en los
precios de venta de los proveedores con un desplai cercano a los tres meses
posteriores al cambio, ya que las negociacionepldeio (Pb) se hacen a través de futuros
(London Metal Exchange, 2014). De esta maneranwdntario disponible se negocia con
precios de mercado, y no con precios de adquisizibistoricos, garantizando la generacion
de recursos para lograr una reposicion de manatable. Cabe anotar que estas variaciones

son tanto al alza como a la baja.

La estructura de las listas conforman un menu éeigs (Restrepo Abad, 2010) clasificado de
acuerdo con los canales de distribucion, y budeaeaticiar el esfuerzo que cada uno hace para
que el producto llegue al usuario final. De estaena, se logra incentivar una mejor gestion
comercial. De la misma forma, mediante la practicaocida como descuentos funcionales
(Restrepo Abad, 2010), utilizada para remunerasalistribuidores, la compafiia ha logrado
generar espacios de participacion para los difesetipos de empresas que invierten en el
proceso de comercializacion, y de paso evita quet@guen descuentos a clientes que no
generan ningun valor en la cadena y que lo Unice producen es el deterioro de la

rentabilidad de los demas participantes.

En el momento en que Tronex S. A. S. inici0 su negde baterias de traccidn, se encontro
con un mercado concentrado en manos en unas pocpesas especializadas en la

distribucion de montacargas y un unico fabricaotall Durante los diez afios que ha estado
presente en este sector industrial, su participalea crecido gracias a diferentes estrategias

adoptadas y replanteadas de acuerdo con la situakgb mercado; pero, ademas se ha
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beneficiado del crecimiento de la demanda (Ministde Comercio, Industria y Turismo -
Republica de Colombia, 2012) y de que algunos estdel mercado se han retirado porque

sus modelos de negocio no evolucionaron al mistnri

Como se dijo antes, Tronex S. A. S. tiene una @pation del mercado de baterias de
traccion del 30%; esto si solo se tienen en cuastdaterias que ingresan al pais como parte
de los equipos nuevos para el manejo de materidtese tienen en cuenta para dimensionar
el mercado las baterias de segunda mano, de moypoegio, que llegan con algunas
maquinas usadas que son repotenciadas localmemtejug, por lo general, deben ser
reemplazadas en el corto plazo por baterias nugvasnex S. A. S. no participa del mercado
de usados.

El consumidor colombiano de equipos de almacendamigrsuministro de energia para los
montacargas eléctricos se caracteriza por: el destuiento de sus propias necesidades, la
constante basqueda de alternativas econdmicasselido en la manutencion y las practicas
inseguras, extendiendo el uso de las baterias addealo recomendado por los fabricantes.
Este desconocimiento ha propiciado una oportunidath que pequefios competidores
introduzcan sus productos utilizando argumentosoriectos y practicas inadecuadas,
ofrecidas como innovaciones tecnoldgicas a traegsrdmesas técnicamente insostenibles en

el largo plazo.

La llegada de compaiiias extranjeras a Colombipj@aala por el aumento en la inversion, ha
traido consigo cambios en los requerimiento deraguclientes, que demandan una respuesta
mas rapida y el uso de tecnologias poco utilizadaSolombia, pero que han estado presentes
en el mercado desde principios de los afio 80, tateso sistemas de seguimiento y
automatizacion en los procesos de mantenimientanjpulacion de baterias; ademas, exigen
el cumplimiento de estandares de seguridad méstestrEsto beneficia a compafias con una
estructura multidisciplinaria como Tronex S. A. §ue tiene los medios requeridos para

atenderlos.

La unidad de negocios dispone de una red de caatizeaiion propia a lo largo del pais, con
oficinas y centros de servicio en las principalesas de desarrollo logistico. Desde el punto

de vista comercial, el territorio se encuentradido en cuatro zonas: Centro, Antioquia,
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Occidente y Norte, disponiendo en esta ultima decamal especifico para la atencion de
distribuidores.

En mayo de 2013 se termind un proceso de adecudei@meas de trabajo en las diferentes
regionales, por medio del cual se logré6 que cadadisponga ahora de la infraestructura

necesaria para atender el servicio posventa retpueri

El transporte de los productos se encuentra teemByi con empresas transportadoras que
cumplen con los requisitos para el movimiento decarias peligrosas, de acuerdo con lo
establecido por el Ministerio de Transporte en ekieto 1609 de 2002 (Ministerio de
Transporte - Republica de Colombia - Decreto N&@91@el 31 de julio de 2002, 2002). El
cumplimiento de esta reglamentacion aumenta logosade distribucion; sin embargo, es
obligatorio acatarla, para asegurar la permanahaianegocio en el tiempo y no incurrir en
costos por sanciones que deterioren su rentabillElstd condicion generd en principio varios
inconvenientes en el cumplimiento de los comprom® entrega, debido a la poca oferta de
servicios de transporte apropiados. Se han desalwolprogramas de concientizacion y
sensibilizacion con empleados y prestadores deicg®y mejorando asi los niveles de

cumplimiento, que llegan al 85% (Tronex S. A. $13).

Las seis lineas de negocios con las que cuentaidadison: baterias de traccion, cargadores
para baterias, sistemas de inyeccidbn de agua, aguypra manipulacién de baterias,
accesorios y repuestos y servicio posventa. Sa ttat productos complementarios que
permiten integrar soluciones basadas en alta chlidande el precio no es el atributo
diferenciador, y que son percibidas positivamerde Ips clientes. Esto se evidencio en la
encuesta realizada por la firma DDB Colombia ®sapdncipales clientes de la compafia en
el sector logistico (DDB Colombia, 2014), que toatratada por Tronex S. A. S. en el marco
de su planeacion estratégica de comunicacione®®f 3in embargo; esta también mostro
que es necesario trabajar mas en la percepcioralde algo en lo que es fundamental la

integracion y compromiso de las areas de seruiterno.

A diferencia de los demas productos, el serviciogmesencia es consumido en la medida en
que se entrega al cliente y, por lo tanto, no essble disponer de inventarios; el Unioaffer
(margen de seguridad) posible es el de capacidadirge consigo el incremento de los costos

operacionales. Este factor posibilita la aparidiénfallas e inconformidades que afectan la
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percepcion de la oferta. Durante los ultimos dassaiironex S. A. S. ha incrementado sus
inversiones en el area de servicios, lo cual lepdanitido disponer de la infraestructura
adecuada; sin embargo, se debe trabajar en el icoimpio de sus compromisos, que

actualmente esta cercano al 80% (Tronex S. A.033)2

El establecimiento de indicadores y su monitorenstante permitio la identificacion de
puntos de falla, donde se destaca negativamenteireplimiento en la programacion de

entregas y la puntualidad en el servicio técnico.

El servicio al cliente esta apoyado por areas wesales, donde intervienen procesos como
asignacion de créditos, cobranza, logistica y factan, entre otras. Se debe trabajar en el
fortalecimiento de una cultura de servicio que adrse encuentra suficientemente arraigada,
especialmente en el personal que hace laborbadakeoffice Es necesaria una transformacion
objetiva liderada desde la direccion, que rompa losnparadigmas existentes respecto al
cliente y su manejo, respaldada por el conocimiglglomercado y las mejores préacticas

empresariales.

En el momento no existe un proceso formalmenteblestiao para la atencion de quejas y
reclamos por parte de los clientes, que garantigeselucion adecuada y que genere valor

para ambas partes.

Con respecto al uso de marcas, la companiia tradio@nte se ha apalancado en las marcas
de algunos de los fabricantes originales (OEM) etmmocido prestigio internacional, para
lograr una asociacién secundaria con la marca Xfnka idea principal de su comunicacion

es la calidad y el respaldo (Lindstrom, 2013).

Todas las marcas de la compafiia estan debidanegyiséradas, pero no se hacen inversiones
de capital en marcas diferentes a la corporatigto Bo ha tenido un efecto significativo en
los clientes industriales, ya que toda la comumicaesta dirigida a mercados de consumo
masivo (DDB Colombia, 2014).

En 2011, Tronex S. A. S. tomd la decisién de deHarruna marca propia para sus baterias de
traccion, y creé la marca RHINOTyonex Battery Series ,&omercialmente RHINO ®, que
es usada en su linea de baterias y cargadoresitkoga, motivado por la necesidad de la
compafia de crear valor a través de sus marca$ mitgar el riesgo que representa la

dependencia de la distribucion no exclusiva detosguctos fabricados por terceros.
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En el momento no se dispone de una estrategia dmmefinida, la cual debera ser enfocada
al mercado y al logro de los objetivos de la unidacdhegocios en el largo plazo.

El desarrollo de nuevos productos en la compafifesdginamizado en los ultimos dos afos,
en parte gracias a la capacidad financiera disponiba los nuevos contactos en ferias
internacionales, con fabricantes y proveedoresgd@amiento, pero, sobre todo, a raiz de la
identificacibn de nuevas oportunidades generadas lpcexpansion logistica que viene

presentandose en Colombia en los ultimos afios.

El crecimiento de la compaiiia y la apertura de asi@onas comerciales han ido de la mano
con el crecimiento de las ventas en areas geogsafispecificas y como respuesta a las
proyecciones de desarrollo a nivel logistico yrdeaestructura.

No se realiza un proceso de investigacion de mescéormal al interior de la unidad de

negocios; sin embargo, se analizan bases de d#ios isnportaciones, de las cuales se extrae
informacion histérica confiable de los competidosesisuarios finales. También se hace
seguimiento a informaciéon del sector, a publicagsorespecializadas y a medios de
comunicacion, especialmente en internet. En estidse es necesario el establecimiento de
procesos y metodologias de seguimiento a las macks de los clientes, para dinamizar el

crecimiento y direccionar correctamente el negocio.

“Las comunicaciones integradas son los mediosgsocliales las empresas intentan informar,
persuadir y recordar a los consumidores de manezetal o indirecta, sobre los productos y
marcas que venden” (Kotler & Keller, 2012). Al inte de la unidad de negocios de baterias
de traccion no se tiene actualmente un plan de cmaciones establecido, ni se sigue
ninguna metodologia en este sentido; esta es tuaLi®in que comunmente se presenta en los
negocios industriales, donde el interés princigallee venta basada en el precio o en las
caracteristicas técnicas y funcionales del prodiRana mejorar en este aspecto, la compaiiia
actualmente desarrolla un plan de trabajo com@afiDDB Colombia®, que culminara con la
implementacion de un plan organizacional de conasmcies. ES muy importante que este
contemple el mercado, la categoria, el segmentmigleo especificos del negocio de baterias

y establezca claramente cudl es la accion deseagege de los clientes (Lindstrom, 2013).

Se cuenta con una pagina web, que es compartidatnonidad de negocios perteneciente a

la misma unidad estratégica de negocios de solesilmgisticas, la cual contiene informacién
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sobre todos los productos y servicios y permitabdster un canal de comunicacién en los

casos en que el cliente lo requiera.

La importancia que el factor precio tiene paraclentes evidencia la poca diferenciacion que
se ha logrado transmitir al mercado (DDB Colomi#814), para lo cual se requiere
intensificar el trabajo denarketingy atraer la atencion de los clientes hacia la mgroacia

todo lo que ella involucra.

Con un presupuesto de publicidad equivalente ati8%as ventas, la Unidad de Negocios ha
publicado algunos anuncios publicitarios en resisigpecializadas en el sector logistico; el
resto de los recursos se utilizan en obsequioslocats y fichas técnicas. Es evidente que alli
hay un trabajo por realizar, especialmente en laci@ado con la documentacion, que

permita apoyar la venta.

El consumidor de baterias para montacargas hapedubido tradicionalmente como un
negociador centrado en los precios; sin embarde, aslisis parece superficial, de acuerdo
con lo encontrado en la encuesta llevada a cabdpd Colombia ® a los principales
clientes en Bogota y Medellin, durante la reali@aale este trabajo (DDB Colombia, 2014).
La importancia del precio en la compra es reflgbdisconocimiento que tienen los clientes
acerca del producto y de las alternativas técrdcgsonibles, y en otros casos del uso de los

productos en su propia operacion.

Desde la optica de mercadeo y ventas, la planeat@oproductos se hace, o mediante la
interpretacion de las necesidades detectadas endisstria, o por la identificacion de
componentes complementarios que mejoren la ofedautilizacion del ensayo y error es
comun debido a que no se realizan investigacioeesiercado formales; ademas, porque el
mercado local es desconocedor de muchas herrasigiegoueden utilizarse exitosamente en

SUS Procesos.

Para los productos donde ya se tiene un componémestimado de la demanda se han
establecido planes de abastecimiento especificosefperencia, con periodicidad de compra
mensual. Aunque la demanda no puede ser modeladaexactitud debido a su alta

variabilidad, y tratdndose de un negocio que neségcional, se han disefiado al interior de la
compafia modelos de control de inventarios que ierat los niveles de producto estables,

reduciendo lobufferrequeridos para garantizar la disponibilidad.
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Por las caracteristicas técnicas del producto, alejo de inventarios se hace mediante el
método PEPS (primeras en entrar, primeras en salir), y de estaera también es costeado

por el area de contabilidad.

2.1.3. Andlisis de operaciones y logistica

Al interior de la Tronex S. A. S. no existe un adeaoperaciones definida como tal. A pesar
de que su gestion es particularmente complejatigaipara la supervivencia, el desarrollo y la
competitividad de la organizacion, a esta area edesda la importancia que amerita
(D'Alessio Ipinza, 2008).

Las diferentes unidades de negocios se apoyansedejpartamentos generales de logistica,
compras, facturaciébn y mantenimiento, que deperdiera gerencia administrativa de la

compafia y prestan sus servicios transversalmeotiada organizacion.

La compafia atiende todo tipo de clientes, comadgs superficies, mayoristas, detallistas,
entidades estatales y empresas publicas, ademg&mpatesas privadas donde se concentra la
operacién de la unidad de negocios de bateriagadeidn, lo cual exige una estructura
operativa con politicas definidas que permitanskater los requerimientos de cada uno de

esos mercados.

Los procesos de produccion, calidad, y en alguasssde abastecimiento, son controlados al
interior de las unidades de negocio debido a lfsaticias técnicas, logisticas y el grado de
especializacion de los productos. Los procesosmperitacion son asumidos por el area de

compras e importaciones de la compaiiia.

La unidad de negocios de baterias de traccion awemt un area de operaciones que tiene a su
cargo la compra de materias primas (en coordinammdnel area de compras e importaciones)
y la produccién y el servicio técnico, y disponeut® estructura para la programacion de
ordenes de trabajo, el control de procesos, eliseguto y la medicion de resultados; ademas,

es la responsable de hacer una supervision coadlanios servicios prestados por las areas

9 Método de evaluacién de inventarios que consisichmente en darle salida del inventario a acgiello
productos que se adquirieron primero (http://wwwegeie.com/metodo-peps.html).
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transversales de la organizacion, ya que cualdalencia en ese sentido compromete el

cumplimiento de los compromisos adquiridos corclentes externos.

El costo de los materiales directos esta ligadoptetmamente a la negociacion que se hace con
los proveedores internacionales, afectados, pahuoipnte en el caso de las baterias, por el
precio del plomo en el mercado mundial de metdleadon Metal Exchange, 2014), las tasas

de cambio con los paises de origen y los costamplertacion.

Los costos directos, en comparacion con los deologs participantes del sector, se

diferencian principalmente en los precios negoganm los proveedores y en el valor de los
fletes obtenidos con los agentes de carga. Medlantensolidacion de mercancias para las
diferentes unidades de negocio, la compafiia lograngjor control sobre sus costos, en
comparacion con lo que se tendria si se manejanporiaciones de mercancia para cada
unidad de negocios de manera independiente; ers@stielo, se tiene establecida una politica

de montos minimos de compra para las importacipr@&nientes de cada proveedor.

El ensamblaje de las baterias de traccion se coengendos procesos: uno externo, que
consiste en la fabricacion de los cofres metala@os$os cuales iran dispuestas los elementos
segun la dimensiones y especificaciones requenda#o interno, que consiste en disponer
los elementos dentro de las cajas metdlicas y cometos. La proporcién del costo de la
mano de obra directa en relacion con el precioet¢avde las baterias oscila entre el 0,4% vy el
0,7%, y es relativo a su tamafo. En el caso desodquipos complementarios, como
cargadores y accesorios, solo se utiliza mano de dibecta para ajustes menores y para el
control de calidad. La mayor proporcion correspotiecosto de la mercancia vendida,
cercana al 65%, con unos costo indirectos proxeh@§%.

Los procesos internos estan dispuestos de mameilarsal de otras empresas competidoras,

lo cual genera que Unicamente un trato inadecuadosdproductos o errores en el disefio que
impliquen reprocesos puedan poner a la unidad decies en una posicion de desventaja

frente a sus rivales. Actualmente, el indice deded que van a reproceso esta por debajo del
3% (Tronex S. A. S., 2013).

El suministro de materiales y productos terminasims el eje que mueve comercialmente la
unidad de negocios. Para esto se dispone de untameelocal de partes y componentes 100%

importadas, con el objetivo de disminuir los tiemple entrega a 10-12 dias, que es el nivel de
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servicio esperado por el mercado (DDB Colombia, 4201Tratdndose de productos

importados, los tiempos de suministro desde fapiieduyendo los procesos de embarque,
transporte maritimo, aduana y llegada a plantdaanantre 8 y 14 semanas, dependiendo del
origen. Se ha estado trabajando con los fabricgrdes garantizar tiempos de entrega mas

estables.

Mediante un seguimiento permanente a los inverstaadravés del modulo de productos del
ERP, se mantiene informada al area comercial ssbrdisponibilidad. Ocasionalmente se
presentan algunos inconvenientes para cumplir g@rcdmpromisos de entrega por rupturas
de producto, dafios no detectados oportunament®renacion inexacta en el inventario. Es
un aspecto en el cual se ha mejorado al intensiéicaontrol periédico de inventarios; sin

embargo, se siguen presentando diferencias entriofanacion del sistema y la realidad.

El suministro oportuno de materiales y la mejoristiga de importaciéon son claves para
garantizar la disponibilidad. Cualquier variacion ks tiempos establecidos previamente
afectan la promesa de entrega al cliente, causamdmformidades y el riesgo de recibir
multas o sanciones. No se dispone de un sistensgglgémiento a las importaciones de la

unidad de negocios que permita evaluar la gesebdepartamento encargado.

La compafiia dispone de bodegas propias para elcah@mmiento de mercancia en las
diferentes zonas donde tiene operaciones. La uni@adegocios de baterias de traccion
concentra sus inventarios principalmente en Madejlidispone de pequeiias cantidades de
productos en las regionales para cubrir su oparagid@isminuir los tiempos de entrega,

especialmente en servicio.

No se dispone de herramientas especializadas payestion de inventarios, y su control se

hace mediante la revision y el conteo manuales|aeunpervision del area de control interno.

La politica de rotacidon de inventarios para la adide negocios de baterias de traccion es de
90 dias; no se cuenta con mercancia obsoleta oguema, y el valor de los productos con baja

rotacion se encuentra por debajo del 2% del invienta

Igualmente, se tiene un area para el almacenamientporal de averias, con el fin de
recuperar su valor mediante reclamacion de gasamtibbs proveedores, si esta aplica. El
control no esta debidamente formalizado, y la gicidad de las reclamaciones es variable,

algo que genera retrasos en la recuperacion dighcayvertido.
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El sencillo proceso de ensamble no requiere deadeauacion fisica especial en la zona de
trabajo, basta con permitir el acceso a los morgasautilizados para desplazamiento de
partes y productos terminados. Cabe anotar quardas de almacenamiento y produccion son
contiguas, lo que reduce los desplazamientos yal@pulacion innecesaria de mercancias; sin
embargo, las areas de acceso presentan inclinacioagecuadas para la manipulaciéon vy el

transporte seguro del producto.

En la sede principal ubicada en la ciudad de Madsé dispone de un area de ensamble de 90
m? y otra de 60 mpara el servicio técnico, debidamente separadas.zBnas de transito
temporal de 6rdenes, en procesos donde no se aamageaterias primas ni producto

terminado.

La integracion de diferentes unidades de negocdimipe el mejor aprovechamiento de los
espacios para importacion, transporte, almacenamietc., tomando ventaja en la reduccion

de costos, que en el largo plazo se traducen esrasegn la rentabilidad de cada unidad.

El aprovechamiento de los recursos técnicos dergafia ha permitido mejorar la oferta de
servicios ofrecidos y la generacion de ingresosa par unidad de baterias de traccion,

apoyados en el conocimiento de los fabricantes\ycentros de investigacion y desarrollo.

El contar con una unidad de negocios al interidadempafia especializada en soluciones de
movilidad empresarial ha facilitado el desarrokolgtrramientas para la automatizacion de los
procesos de programacion y monitoreo del servégaito, el uso de herramientas en linea y
sistemas de captura de datos utilizados para d#@mda plataforma de operaciones,
permitiendo la generacion de reportes en tiemplo leeaonsulta de datos relevantes sobre las
baterias de los clientes y la aprobacion de sewien una sola visita y evitando el ciclo de
revision-cotizacion-reparacion. Estos elementosganuna ventaja competitiva importante
para Tronex S. A. S., aunque hay que aclarar qusisedma esta en su fase final de

implementacion y aun requiere de un proceso dsitevy ajuste.

La unidad de negocios de baterias industrialesadminpafiia cuenta con certificacion 1ISO
5000%° lo que ha promovido una cultura de gestion eniegyéficiente al interior de la

organizacion, que empieza a mostrarse como unadumpaed de negocios complementaria,

%0 Estandar normativo para un Sistema de Gestidmétiea de la Organizacién Internacional para la
Estandarizacion — ISO (http://www.iso.org/iso/hostefdards/management-standards/iso50001.htm).
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para ofrecer a los clientes soluciones mas efiefer@n baterias de traccion, algo que
definitivamente hay que explotar, ya que ningundasedeméas competidores del mercado

cuenta con los recursos necesarios ni esta preppead hacerlo.

La capacidad instalada para el ensamble de batatiaal es de 850 unidades al afio. El factor
restrictivo para ampliar esta capacidad es el fisg@ de trabajo; sin embargo, la empresa
cuenta con areas disponibles en caso de requexiexpansion, tanto en su sede principal

como en las regionales donde opera.

Por tratarse de un producto de fabricacion bajadped con especificaciones dimensionales
variables, se han establecido procesos generalesyaalas mecanicas y tecnolégicas que
permiten mejorar la eficiencia de los operariopaauccion; sin embargo, procesos externos
como la fabricacion de los cofres se han conveditdana restriccion para la produccion y los

tiempos de entrega.

La fabricacién de los cofres para las bateriaslirtva procesos metalmecanicos y de pintura,
gue no agregan valor para la compafiia, y paradaeg se requieren equipos de alto costo
que no alcanzarian a ser absorbidos por los niwiEegroduccion necesarios para cubrir la
demanda de Tronex S. A. S.; por lo tanto, se recarterceros para el suministro de estos

componentes.

A través de un proceso de desarrollo de proveedenesl que se han invertido cerca de cinco
afnos, se lograron obtener los estandares de caédadridos por parte de dos (2) proveedores
locales; sin embargo, aun falta trabajo por hacdo eeferente a la confiabilidad en la entrega

y en la estandarizacion de los acabados.

El anico proceso de integracion vertical haciasagia la cadena se present6 en el afio 2006,
cuando se dejaron de importar baterias complet@memminadas, para dar paso a la
importacion de partes y componentes que se ensandmalmente. Esto permitié reducir
considerablemente los tiempos de entrega de lakipras terminados, y una disminucién en
el costo de la mercancia vendida cercana al 10%.r&sdelo de operacion fue adoptado por
la mayoria de competidores en el mercado. Cualgtrierintento de integracién vertical hacia

atras requiere de un cambio en el modelo de neggcie no esta contemplado actualmente.

A su vez, la integracion hacia adelante en la cadewolucra el intervenir los canales de

distribucion actuales, convertirse en competidoladeprincipales socios del negocio —los
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distribuidores de méaquinas—, lo que generaria, ligeiate, un cambio en el modelo de
negocios.

La simplicidad del proceso de ensamble no ha nedeside activos fijos de alto valor; de
hecho, en un comienzo se trabajé con métodos nmemjusin la necesidad de afectar la
rentabilidad; pero con el crecimiento del negocia gxigencia de los clientes de reducir los
tiempos de entrega, se hizo necesaria un invemidactivos cercana a los 60 millones de
pesos en los ultimos dos afios, la cual, al tratdesaina mejora en el proceso, se vio

compensada en una mayor eficiencia (Tronex S. ,A208.3).

Los procesos de control de calidad se originarosptoveedores y hacen parte fundamental
de lo que Tronex S. A. S. exige como cliente, dofinede mantener el buen nombre de la
compafia y de la marca. En el momento no se disgenen proceso estandarizado para el
control de calidad cuando la mercancia ingresa @mapafia, mas alla de una inspeccion
visual, donde se detectan defectos y deterioro lettapsporte. El indice de productos

defectuosos y(0) averiados que llegan de fabricgafesor al 0,3%.

En el caso de los proveedores locales de cofredlioost se hace un control dimensional, de
acuerdo con el plano suministrado para su consémicg se verifican las tolerancias tanto

dimensionales como geométricas.

Mediante un seguimiento permanente al inventaria \la recarga de los elementos
almacenados, se garantiza la disponibilidad deradugto apto. Al final del proceso se hace
una inspeccién a cada uno de los productos ensdoshlnediante parametros establecidos
por los fabricantes, que incluye mediciones eléatrie inspecciones visuales, y se deja un

registro fisico que se relaciona a la orden deyrcidn.

El disefio de las baterias de traccion se hacedmgstandares técnicos exigidos tanto por los
fabricantes de montacargas como por los fabricamebaterias, lo que en realidad es un
proceso simple; sin embargo, se han presentadonadgerrores de transcripcion o

interpretacion de la informacién, lo cual deja comemsecuencia reprocesos y elementos con

dimensiones no convencionales y de baja rotacion.
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Desde el punto de vista de seguridad y salud, hapaéiia cumple con lo establecido por la
Ley 1562 de 2012, sobre riesgos laborales y satugpawional (Ministerio de Salud y

Proteccion Social - Republica de Colombia, 2012galiza de manera cumplida los pagos a
la Administradora de Riesgos Laborales (ARL Surar@juisito fundamental para el ingreso

del personal técnico a las instalaciones de lestds.

Se cuenta con un departamento de seguridad irmlugtsalud ocupacional, dentro del area
transversal de servicios de Gestion Humana. Ebpatsa cargo de la implementacion de los
planes de salud ocupacional ha tenido una altaiéotan los ultimos dos afios, por lo que se
requiere de un trabajo mas consistente en lo gpecta a la unidad de negocios de baterias
de traccién. Actualmente, no se cuenta con progasera ejecucion de capacitacion y

sensibilizacion para el personal.

En el primer semestre de 2014 se llevara a caboawison del sistema de gestion de calidad
de la unidad de negocios; en primer lugar, conneté identificar posibles mejoras en sus
procesos, vacios en la documentacion y en el registlas operaciones, y requerimientos del
sistema de gestion ambiental que no se estén amdpli—para lo cual se cuenta con el
apoyo del area de gestion ambiental de la compafiya-en segundo lugar, para verificar el

cumplimiento de las normas de seguridad y salugaxianal, en coordinacion con el area de
Gestidbn Humana, entre otros aspectos operativasrmativos —para lo cual se asigné un

lider de sistemas de gestion, especificamentegbaegocio de baterias de traccion—.

2.1.4. Anélisis financiero y contablé’

La compafia cuenta con un area financiera quegpseastservicios de manera transversal a las
diferentes unidades estratégicas, con personalcitaga y responsabilidades claramente
asignadas en las areas de crédito y tesoreriae gweeesos y procedimientos debidamente
establecidos, que se revisan periddicamente pastadps a las necesidades de cada negocio;
sin embargo, el volumen de transacciones diariasbatda la capacidad del area,

especialmente en fechas de cierre de mes (Ley8).20

2L Al ser Tronex S. A. S. una compafifa de capitalgoio que no cotiza en bolsa, no esta obligadaer hac
publicos sus estados financieros. Para fines @etredtajo de investigacién no se hard mencionrascifi
informacion confidencial de la compafiia, con eldinmantener su caracter publico.
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El area financiera y la contable funcionan de manedependiente, y dependen de éareas
distintas en la organizacién. Aunque esto no dehlegresentar un problema mayor desde el
punto de vista operativo, si dificulta el flujog ¢onfiabilidad, provisionalidad y consistencia

de la informacion.

La unidad de negocios cuenta con la capacidad aeagsara cumplir con sus compromisos
de corto plazo y para mantener una buena relacidrsas proveedores. El inventario actual
muestra un indice de rotacion de 120 dias, que seengga al ciclo de suministro.

Semanalmente se lleva a cabo un seguimiento deukastas por cobrar, que permite un
control en el estado de cuenta de cada clientetemi@ando una cartera promedio de 65 dias,
qgue corresponden a un plazo medio de crédito ddatby 15 dias de mora, algo normal para
este sector y para el tipo de clientes que se darenmayoritariamente distribuidores de
montacargas y grandes empresas. Las politicas stablexidas y monitoreadas por el area

financiera, conjuntamente con la direccion de lidlach de negocios.

El capital de trabajo inicial fue propio, lo cuangro estabilidad y solvencia, y represent6 un
menor riesgo para los acreedores, en caso de wwsathd (Garcia Serna, 2009). El

crecimiento de la unidad de negocios ha demandaiprometer recursos extra para atender
sus compromisos, valiéndose de aportes hechospaotios y créditos del sector financiero,

sin involucrar recursos asignados a otras actiesla la compaifiia.

El principal problema que se enfrenta desde el@udetvista financiero es la iliquidez. Se
tienen plazos de pago aceptables con la mayoripraleeedores, que otorgan crédito en
promedio de 90 dias; sin embargo, el plazo no fsiente para financiar el inventario, si se
tiene en cuenta el ciclo de operaciones del negqga® supera los 120 dias, sin contar con el

plazo de crédito otorgado a los clientes.

El principal proveedor de recursos financieros aaddlombia®, quien conoce la estructura
financiera de la empresa y el respaldo ofrecido Ipsrsocios de la compafia, lo cual ha
permitido contar tradicionalmente con dicha altéwaa de financiacién. Los resultados
financieros de algunos de los negocios de la cofapagstringen las posibilidades de

financiacion con algunas otras entidades bancarias.

La mayor parte de los créditos son de corto plamo,tasas cercanas al DTF + 11 puntos,

aproximadamente un 15% E. A.
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Este es un aspecto por reconsiderar, ya que, agesaner un bajo indice de endeudamiento,
se trata de una operacién intensiva en inventadn,un ciclo de negocio cercano a los 180
dias (incluyendo el crédito otorgado a los clientggpresenta problemas de liquidez, por lo

cual requiere preferiblemente acceder a fuentedanéasables de financiacion de largo plazo.

Los estados financieros son consolidados paraléodaganizacion; sin embargo, para efectos
de seguimiento a los resultados de cada negocicusata con estados de resultados
independientes, en los que los gastos generalepeatacion son distribuidos bajo criterio de
la direccion de la compafia entre las diferentadagies estratégicas; a estos se les hace
seguimiento trimestral, por parte de la Junta Diac Este esquema de manejo de la
informacion financiera en algunos casos dificudadisponibilidad de datos confiables y
especificos para la toma de decisiones; sin empgegse han tomado algunas acciones para
poder disponer de informacion relevante a cad&idati comercial y la identificacion de sus
movimientos financieros, tales como la separac@rflagos de caja y las cuentas bancarias

independientes.

Los presupuestos de ventas se hacen a partir @gniento esperado sobre un estado de
resultados proyectado para cada unidad de negeariasd,cual se tiene en cuenta informacion
como el nivel de actividad macroecondmica, el pamar de la competencia, etc., para
asemejarse a la realidad y alcanzar una relaciénpgtmita el crecimiento sostenido (Wild,
Subramanyam, & Halsey, 2007). Durante los afios 302@13 los resultados estuvieron por

encima del 95% de cumplimiento, generando asieeimiento y la rentabilidad proyectados.

Adicionalmente, se cuenta con presupuestos de @smpigastos sobre los cuales se debe
mejorar el control organizacional, ya que en algurcasos la gestion se concentra

principalmente en la generacion de ingresos a aialgosto.

Al momento de la elaboracion de este analisis lmpadiia se encontraba en proceso de
cambio de su sistema contable a las normas costabternacionales NIIF (Normas
Internacionales de Informacién Financiera), lo doeolucra mejoras en sSus procesos y
requiere de capacitacion del personal tanto del ffmanciera con de las areas a las que presta

Sus servicios.
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2.1.5. Andlisis de la gestion del talento humano

La compaiiia en la actualidad cuenta con 480 emmdede los cuales solo 21 personas (4,3%
del total) constituyen el personal que labora div@ente en la unidad de negocios de baterias
de tracciéon. Entre ellas, se cuentan siete ingemieon especializacion, y tres de ellos con

maestria, dos tecndlogos, once técnicos y un agrend

Los procesos de seleccion, contratacion, capagitagestion de némina y desarrollo del

personal son ejecutados por el area de Gestion hudela organizacion.

Una de las dificultades que presenta el negoced ako grado de especializaciéon del personal
gue desempefa labores técnicas de mantenimiemjoayacion, reduciendo la disponibilidad

de mano de obra calificada con experiencia en etade laboral; por lo tanto, la compafia ha
optado por establecer las competencias deseadak prsonal y realizar los procesos de
capacitacion especificos al interior de la emprEsto, obviamente, tiene un costo mayor en
capacitacion, y alarga los procesos de entrenamisitt embargo, garantiza que el personal

cumpla debidamente con los trabajos asignados.

En vista de lo anterior, es muy importante generarambiente adecuado de trabajo, que
garantice la retencion del personal brindando acomclés laborales acordes con su nivel de

especializacion y experiencia.

En los dltimos afios, la direccibn ha realizado ezios importantes por mejorar la
remuneracion salarial en todos los niveles orgaropales. En 2012 se implementd un nuevo
esquema de compensacion variable por resultadas, @gunas areas comerciales y
administrativas. El objetivo es motivar al equipotthbajo para alcanzar las metas trazadas;

sin embargo, aun hay aspectos por ajustar en eéesde medicion.

Desde el punto de vista salarial, los niveles deureracion estan acordes con el mercado y la
industria donde patrticipa la compafiia, segun edéstprivado realizado en 2011 para Tronex
S. A. S, por la firma HC - HUMAN CAPITAL® (Zapat2013).

De manera informal se tienen datos de referencidodeniveles salariales de algunas
posiciones equivalentes en compafiias del mercadoingican que los salarios del personal

técnico de la unidad de negocios se encuentrancdéatios promedios del sector.
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Los niveles de rotacion estan por debajo del 5%alaen lo que respecta al personal de la
unidad de negocios; sin embargo, en las areasrdeigs generales puede llegar al 10%. Los
indices de ausentismo se han elevado en el Ulimpllegando a un promedio de 10 dias por

persona, indicador afectado por factores ajenasaatividad laboral.

El 90% de los contratos se establecen a térmirgfimdo, ya que, como se explicé antes, la
rotacion del personal tiene un costo alto desdepwito de vista de capacitacion y

entrenamiento. Solo se tercerizan labores de adiemgntacion, seguridad (parcialmente) y

mano de obra no calificada para labores fisicaxatgue/descargue de vehiculos. Cabe
resaltar que todo el personal técnico es empleadotamente por la companiia, y que no se
recurre a servicios de terceros, por consideraraeaatividad clave del negocio, en la cual se
debe garantizar el cumplimiento de normas de sgguyialgo que no es comun en otras

empresas del mercado de baterias.

Anualmente se destina aproximadamente un 3% deingeesos por ventas para la

capacitacion del personal.

Se han realizado estudios por parte del area dgoGéfumana sobre el clima organizacional,
que indican que existe una confianza moderada elirdacion, con una distancia al poder
relativamente alta, donde la informacion fluye dapnente desde la presidencia hasta las
gerencias, pero en muchos casos no se irradia addogs niveles organizacionales,

posiblemente por la informalidad en los canalesafeunicacion.

La estructura organizacional y estilo de direccganera algunos conflictos internos de

competencia por recursos y disponibilidad de logiges generales.

Auln se debe trabajar mucho en el fortalecimientdodecanales de comunicacion entre las
diferentes unidades comerciales, que propicierete@cion de sinergias, de manera que su

interaccion sirva como un factor de diferenciacigal de la compafia en el mercado.

Al ser una empresa familiar, no se tienen estatbscplanes de carrera, ni planes de sucesion
mas alla del relevo generacional en la alta didecde la compafia; sin embargo, se han
generado continuos procesos de busqueda de tal@rnitsrior de la empresa y convocatorias

internas, para cubrir algunas posiciones.
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2.1.6. Analisis de sistemas de informacion y comunicaciose

La compafia cuenta con sistemas de informaciorcdmpara la gestion de recursos. Su
plataforma se basa en el ERP Dynamics AX® de Maftd8, acompafado de wsoftwarede
nomina SINERGY®, de Tecnoinformatica S. A. S. ® easmo de plataformas de correo
electrénico y cincaveb sitesuna plataforma de comunicaciones telefonicas gistema de

automatizacion de ventas en campo.

El ERP aun presenta problemas en la administrag@merfiles e implementacion de su
herramienta para el manejo de productos por ldsezd Rausch, 2013). Durante su proceso
de implementacion en 2010 se pasaron por altoedifes necesidades de las unidades de
negocios industriales y de soluciones logisticasddsele prioridad en ese momento a los
requerimientos de los negocios de consumo masivéa d@mpafia; por lo tanto, no se

incluyeron los médulos de produccion y proyectos.

Se esta trabajando para poner a punto el ERP y pdidizar todo su potencial, ya que por
ahora su uso se limita al registro transacciongdpgo se ha explotado su capacidad para

generar informacion Gtil para las areas comercialesgra la gerencia.

Lo anterior ha obligado a la unidad de negociommplementar diferentes herramientas de
control en hojas de célculo, un sistema de CRMreaten la nube y, recientemente, a
desarrollar una plataforma @erk flow (flujos de trabajo) yelp desKmesas de ayudg)ara

dar soporte a su operacion de servicio.

En este sentido, también se ha desarrollado unaidnlal interior de la compaifiia, con apoyo
de un proveedor externo, para la automatizaciésudgervicio técnico en campo. Aunque su
desarrollo e implementacion ha tomado tres veces dehtiempo establecido inicialmente,
que era de seis meses, una vez implementado pérmitgrar todo el proceso de servicio,
desde la recepcion de necesidades, la programdeitas visitas, el control a la ejecucion de
los trabajos y seguimiento, hasta el control ddogag la retroalimentacion al cliente. Esto
mejorara los niveles de servicio drasticamenterg saa herramienta de gestion muy valiosa
para la operacion del negocio, que podra ser usami@ un factor de diferenciacién con las

demas empresas del mercado, ya que ninguna posiesamollo en este sentido.
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Otro aspecto en el que se esta trabajando es @jond@ informacion de inventarios a través
de identificacién por codigo de barras. Ha sidgtoteso lento, debido a que muchos de los
articulos no tienen identificacion con este sistel@sde origen, y su marcacion se debe hacer

localmente.

Existe un area de tecnologia e informética quetgrssrvicios a todas las unidades de la
compafia, que tiene bajo su responsabilidad lagsefructura, la seguridad de la informacién
y los sistemas. Provee un servicio de desarrolllmfibemes en red, hechos a la medida del
usuario, facil manejar, pero con algunas deficemde confiabilidad y limitado en variables.

Como se menciond antes, se estd evaluando la iraptanion de una herramienta de

Business Intelligenc@nteligencia de negocios) para mejorar cualgtaégencia existente en

este sentido.

Los usuarios del sistema tienen la posibilidad @eectarse remotamente via internet con los

servidores de la compaifia.

Una de las falencias mas importantes que se debdeates la de las diferencias que hay entre
la informacion que arrojan los sistemas de infoidrade la compaiia y la informacion
contable. La raiz del problema, técnicamente ragiicque por los procesos establecidos en la
compairiia algunas transacciones no se realizaerapdireal, como por ejemplo la asignacién
de costo de servicio, que se hace al final del mes se ven reflejados en los informes de

ventas y margenes hasta el periodo siguiente.

2.1.7. Andlisis de tecnologia, investigacion y desarrollo

Hasta el momento del presente analisis, la unidadegdjocios de baterias de traccion no ha
desarrollado ningun nuevo producto; sin embargasitha pionera en la introduccién al pais
de herramientas para el trabajo Optimo con batelgasraccion utilizadas en otros paises,

masificando su uso y convirtiéndolas en algunos<as el estandar de la industria.

Igualmente, como se mencion6 en el analisis amies® esta desarrollando una plataforma
automatizada de servicio técnico, que incluye unpmnente web, un componte mévil y uno

de comunicaciones, que permitira modernizar elggode servicio, mejorando asi los niveles
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de cumplimento, lo cual sera un factor diferenciatibla compafia frente a otras en el sector,

dado que es Unica en su tipo en Colombia y, hastdedse ha podido establecer, en el mundo.

Dado que el proceso desarrollado por la unidad dgocgios es basicamente de
comercializacion, la mayor parte de los avancesolégicos provienen de los fabricantes
originales de los equipos. No se dispone en laigstia funcional de un area formal de
investigacion y desarrollo; sin embargo, este mlasumido por el jefe de ingenieria, con
apoyo del Departamento de Ingenieria de la compaSiacomo de la unidad de negocios
industriales, reconocida en Antioquia por diferergatidades, por sus aportes al desarrollo de

nuevas soluciones en energias alternativas y eficienergética.

A pesar de que la compafiia cuenta con un cultunandeacién constante en productos, se ha
guedado parcialmente relegada ante el trabajo m@ste sentido han desarrollado algunos de
los distribuidores de baterias en Colombia, que dadndo explotar de mejor manera estas

nuevas soluciones para ganar participacion de merca

La adopcion de nuevas tecnologias es rapida; slamyo, esta supeditada en parte a los
conceptos técnicos que emiten los fabricantes ti#ihs, que cuentan con mayor experiencia

y medios técnicos para validar la funcionalidact@ga nueva innovacion.

Anualmente, se destina cerca de un 3% de las adiisl netas de la compafia para la
adquisicién de muestras y equipos de prueba, queyua no es suficiente, si ha permitido

validar algunas soluciones antes de su introduaiémercado.

Igualmente, se han tenido iniciativas para el delary adaptacion local de herramientas para
el monitoreo remoto de baterias, en asocio comakjgompafias de desarrollordgdware
electronico, pero el proceso ha quedado en esperdps costos que tiene en Colombia el
desarrollo de tecnologia, donde gran parte de @eponentes se deben importar para
ensamblaje local y, en especial, porque no se zecalos volumenes requeridos para que ser

competitivos frente a compafias externas, si sofmensa atender el mercado nacional.

Tradicionalmente se realizan pruebas en campo leemtas estratégicos, para evidenciar los
beneficios que nuevas tecnologias pueden ofreceslempre y cuando ya hayan sido
validadas previamente por Tronex S. A. S., y laales) por lo general, son muy bien

recibidas.
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Los productos distribuidos por la organizacion esponden a las tecnologias mas
ampliamente utilizadas a nivel mundial, salvo plesitente en lo que se refiere a sistemas de
carga, donde en los ultimos afios ha habido evalasigue apenas estan siendo evaluadas
seriamente por la compafia, algo en lo que alga®osus competidores le han tomado

ventaja.

Se hace un monitoreo permanente de las Ultimaseras en productos y soluciones para el
sector logistico, a través de la asistencia a flemeipales ferias de intralogistica de Europa,
Norteamérica y Suramérica. De igual manera, se torea informacion en internet y en
medios de comunicacion especializados. Alli hayspecto que se debe mejorar en cuanto a
la comunicacién, por parte de los fabricantes ssheeultimos desarrollos técnicos y los de
sus competidores, ya que el acceso a este tipgfatenacion es limitado y solo se recibe bajo

solicitud permanece de la compaiiia.

Otro aspecto importante para considerar es que enaloria de los casos el acceso a la
formacion técnica en las instalaciones de los ¢abtes ha estado reservada principalmente
para la direccion, sin que el personal técnico deagceso a formacion especializada de
primera mano; alli seria fundamental un mayor appgo parte de los proveedores, para

desarrollar programas de formacién en el pais.

2.2. Evaluacioén de factores internos

En la matriz de evaluacion de factores internddesatificaron 14 factores claves de éxito, que
determinan las principales fortalezas y debilidadeda organizacion, determinadas por la
repuesta actual de la compafia en cada caso,iadedus areas funcionales y su capacidad

de interaccion.

Como principales fortalezas se identifican aspetties como la amplia cobertura geogréfica
a través de sus oficinas regionales, la dispoddulide un inventario adecuado para responder
de manera agil a la mayoria de necesidades ymldesde sus proveedores para transferir el

conocimiento técnico que da soporte a las solusiofrecidas.
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Ademas, la unidad dispone de personal profesiomglgpado, y el hecho de hacer parte de
una compaifia multidisciplinaria con diferentes mém® le brinda la posibilidad de integrar

soluciones innovadoras para responder a las naedesidie sus clientes.

También se identifica como una de sus principalesilezas su capacidad de financiarse con
recursos propios, ya que, como se menciond antesyadancamiento financiero proviene

mayoritariamente de los accionistas.

Desde el punto de vista organizacional, la divieasiion de los negocios le permite mitigar el
riesgo de concentracion industrial. Ademas, ahtsat de productos con ciclos diferentes de

venta, logra compensar su estacionalidad, perrdii@si un flujo mas uniforme de recursos.

La direccion es multidisciplinaria, lo que represemna ventaja si se logra alinear para

generar sinergias.

Dentro de los aspectos mas importantes por megeratentifican las dificultades que enfrenta
la organizacion para establecer niveles de sesvigenerales adecuados para atender los
requerimientos especificos de cada negocio, qusiguen procesos formales en algunas
actividades. El nivel de formacion en competendasin segmento del personal de servicios
es basico, y atiende procesos que en algunas peasim estan orientados a satisfacer las

necesidades de sus clientes internos y externos.

Existe desconocimiento técnico de los nuevos ptoduen el mercado, lo cual afecta la
capacidad de la unidad de negocios para innovasgonder a las acciones de algunos de sus

competidores.

La concentracion de poder en la direccién crearntpecia en la toma de decisiones, lo que
puede hacer lenta a la compafia en algunos caswg ®do si se tiene en cuenta que los
procesos transversales de apoyo fueron, y sigeadai disefiados para un modelo especifico
de negocio, diferente al desarrollado por la unidadegocios de baterias de traccion, y son

procesos que no se ajustan ni al producto y rieaite.

Es una compafiia donde las herramientas tecnologimase utilizan en la operacion aun son
pocas. Solo hasta 2012 se inicid una operaciOmeiipada de ventas en campo, y el manejo
de inventarios aun es manual; no se dispone de M \Warehouse management system

se utilizan codigos de barras para la identificaclé los articulos. Igualmente, algunas de las
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herramientas disponibles no se usan en todos @n@ak, como el ERP Dynamics AX de

Microsoft®, que aun estd en proceso de estabibraci

Involucrar a toda la organizacion en el desarrddanuevas competencias es muy importante,
ya que varias de las debilidades estan localizadgsrocesos implementados por la misma

empresa.

2.4. Conclusiones

El entorno del negocio de baterias de traccionletua participa Tronex S. A. S., y la
empresa misma como organizacion, estan sometigogcasos de cambio permanentes, que
la obligan a monitorear diferentes factores clagas pueden afectar su capacidad para
alcanzar su vision y objetivos de largo plazo.

Para garantizar su permanencia en el negocio dermaantable, el plan estratégico de la
compafia debe alinear sus capacidades interndasdemandas del mercado, desarrollando
las competencias necesarias para responder aig@neias de los clientes y hacer frente a sus
competidores.

El proceso se inicia con un diagnostico de la sitmactual de su negocio de baterias de
traccion, que se compone de tres insumos prinapale analisis de las fuerzas externas que
lo afectan, un analisis de la industria en la gaetigpa y un analisis interno como

organizacion, en torno a este negocio.

A través del andlisis de las fuerzas politicasnénucas, financieras, sociales, tecnoldgicas y
ambientales que componen el entorno que rodea#miziacion, se identificé el desarrollo de

infraestructura, el crecimiento econdémico y la setad de utilizar herramientas de operacion
cada vez mas eficientes por parte de los cliedesio las mayores oportunidades que
presenta el medio para el negocio de bateriaadedn.

De igual manera, se logro establecer que la paklilde profundos cambios tecnolégicos, la
concentracion de los fabricantes y la variabilidada disponibilidad y precios de las materias
primas son las principales amenazas externas goetafel negocio de baterias de cara al

futuro.
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El andlisis del sector mostr6 un mercado para &erias de traccion controlado por un
oligopdlico de proveedores bien posicionados, aopnoducto ya maduro desde el punto de
vista tecnoldgico, pero aun creciente desde elgpdatvista del mercado final, compuesto por

los usuarios de montacargas eléctricos en el segfistico.

Dentro del analisis estructural de la industricbeterias de traccion en Colombia, se elaboro
un perfil de competitividad de la organizacién, guesenta a Tronex S. A. S. en una posicion
de liderazgo en el sector, fortalecida principaltagoor su capacidad para disponer de una
amplia gama de productos, de medios para de atéoderel mercado nacional y de una
infraestructura adecuada; asi mismo, con una ofesfgaldada por productos de alta calidad
gue la diferencian de sus competidores, lo cuafjtega valor a sus procesos, y la distancia de
quienes han “comoditizado” el mercado. Sin embal@aomparia es a la vez débil en su
capacidad para innovar, y presenta falencias eivel de servicio y de asesoria, al igual que
dificultades para cumplir con sus compromisos ap@mnente y, se ve enfrentada a nuevos
competidores en un mercado de usuarios finales mpueden cambiar facilmente de

proveedores.

Finalmente, se elaboré un andlisis organizaciondiagés de sus areas funcionales de
administracion y gerencia, ventasmarketing,operaciones y logistica, financiera, recursos
humanos y tecnologia, que permitio identificar tiéddes operacionales en la interaccién de
las areas de servicio generales de la organizacidnias unidades comerciales, que terminan
afectando al cliente final y dificultan el logro ttes objetivos del negocio de baterias de
traccion en Tronex S. A. S. Ademas, se evidenciausencia de procesos formales en
actividades claves que se enfoquen en las necesidizdios clientes internos y externos, y en

la capacidad de responder rapidamente a travéodesos de decision agiles.

También se pudo establecer que las principalesaléads del negocio radican en el
conocimiento y capacidad de su talento humanoapeaadad financiera disponible, que se
traduce en una mejor infraestructura, mayor culemta de mercado y disponibilidad de
productos para entrega stock,y que igualmente importante es la posibilidad deolapariia

de integrar diferentes negocios, para brindar smhes mas efectivas a sus clientes y

apalancar nuevos negocios internamente.
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Este andlisis es el punto de partida para quewepegerencial responsable del negocio de
baterias en la organizacion establezca un plaatégitco que mueva a la compafia de su
situacion actual hacia una situacion deseada &riugb, y que responda al reto de garantizar
la supervivencia, el crecimiento y la rentabilid#s negocio, en un mercado cada vez mas

competido y cambiante.

Referencias

Alvarez Tudela, R. (20 de agosto de 2012). Economia. Recuperado el 20 de noviembre de 2012, de
Arndigital.com: http://www.arndigital.com/economia/noticias/3279/china-se-enfrenta-al-

aumento-de-los-costes-salariales/

Alvarez, A. (4 de noviembre de 2013). Marco Legal Ambiental para el negocio de baterias de plomo en

Colombia (O. Restrepo, Entrevistador)

Andel, T. (1 de junio de 2011). Lift Trucks—For Real. Recuperado el 22 de octubre de 2013, de
Material handling & Logistics: http://mhlnews.com/powered-vehicles/lift-trucks-for-real-

0601

ANIF (20 de enero de 2014). Desafios de la politica econdmica para 2014. Recuperado el 21 de enero
de 2014, de Diario del Huila: http://www.diariodelhuila.com/economia/desafios-de-la-

politica-economica-para-2014-cdgint20140120075747160

Area Metropolitana del Valle de Aburrd (2011). Manual de Residuos Sélidos. Recuperado el 22 de
enero de 2014, de AreaDigital.gov.co:
http://www.areadigital.gov.co/Residuos/Documents/Legislacion%20No0%20peligrosos/Man

ual_Residuos_Solidos.pdf

Banco Mundial (2011). Banco Mundial - Datos. Recuperado el 20 de mayo de 2013, de Banco
Mundial: http://datos.bancomundial.org/indicador/NY.GDP.MKTP.CD

Banco Mundial (2013). Poblacion Total. Recuperado el 21 de enero de 2014, de Datos Banco
Mundial.org: http://datos.bancomundial.org/indicador/SP.POP.TOTL

Battery Council International (2013). Batery Recycling. Recuperado el 22 de enero de 2014, de Battery

Council International: http://batterycouncil.org/?page=battery_recycling

Diagnostico del negocio de baterias de tracciéfiirenex S. A. S. 73



Bondy, J. (25 de febrero de 2013). EXIDE TECHNOLOGIES (USA) - Industrial Battery Market (O.

Restrepo, Entrevistador)

Centro Nacional de Produccidn mas limpia - Ministerio de Medio Ambiente (2012). Estudio: “Manejo
Ambiental Racional de Baterias usadas dcidas de plomo en Centroamérica y el Caribe”.
Recuperado el 22 de enero de 2014, de Centro Nacional de Produccidon mas limpia - Marco
Legal:
http://www.ilmc.org/Basel%20Project/Colombia/Reports/Spanish/T%F3picos%20Macroeco
n%F3micos%20Colombia%20-%20Revisado%20MMA.doc

Circulo de Inversionistas (2013). Por qué Colombia estd negociando tantos TLC. Recuperado el 19 de
enero de 2014, de Circulodeinversionistas.com:
http://www.circulodeinversionistas.com/especiales/tlc/item/41-por-que-colombia-esta-

negociando-tantos-tlc

Consejo Nacional de Politica Econémica y Social - DPN - Republica de Colombia (2008). Documento

Compes 3547 - Politica Nacional Logistica. Bogota: DPN - DIES.

Consejo Privado de Competitividad (2013). Informe Nacional de Competitividad 2013-2014.
Recuperado el 13 de enero de 2014, de http://www.compite.com.co/site/wp-

content/uploads/2013/11/CPC_INC2013-2014-Informe.pdf

Consejo Privado de Competitividad (2014). Informe Nacional de Competitividad. Recuperado el 20 de
enero de 2014, de Consejo Privado de Competitividad:

http://www.compite.com.co/site/informe-nacional-de-competitividad-2013-2014/

Cuéllar, A. (1 de abril de 2012). Chile y Pert, los que mds tienen TLC en marcha en la region.
Recuperado el 4 de diciembre de 2012, de Portafolio.co:

http://www.portafolio.co/negocios/chile-y-peru-los-que-mas-tienen-tlc-marcha-la-region
D'Alessio Ipinza, F. (2008). El Proceso Estrtégico - Un enfoque de Gerencia. México: Pearson.
DDB Colombia (2014). Estrategia de Comunicaciones para Tronex S. A. S. Medellin: DDB Colombia.

Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas - DANE (2005). Resultados municipales Censo
2005. Recuperado el 21 de enero de 2014, de DANE.gov.co:

http://www.dane.gov.co/files/censo2005/resultados_am_municipios.pdf

Diagnostico del negocio de baterias de tracciéfiirenex S. A. S. 74



Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas - DANE (2009). Metodologia Proyecciones de
Poblacidn y Estudios Demogrdficos. Recuperado el 27 de julio de 2013, de DANE.gov.co:

http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/fichas/Proyecciones_poblacion.pdf

Departamento Nacional de Planeacion DNP- DEPP (2012). Informe al Congreso - Juan Manuel Santos.
Recuperado el 28 de enero de 2013, de Departamento Nacional de Planeacién DNP- DEPP:
https://sinergia.dnp.gov.co/sinergia/Documentos/Informe_Senor_Presidente_al_Congreso_

de_la_Rep%C3%BAblica_2012.pdf

Diario El Pais S. A. (2013). Inversidn extranjera en Colombia crecié 18% en el 2012. Recuperado el 27
de julio de 2013, de Diario El Pais S.A.:
http://www.elpais.com.co/elpais/economia/noticias/inversion-extranjera-colombia-crecio-

18-2012

Dinero, J. L.-U. (2009). Avances positivos en educacion superior. Recuperado el 22 de enero de 2014,
de Observatorio de la Universidad Colombiana:
http://www.universidad.edu.co/index.php?option=com_content&view=article&id=672:ava

nces-positivos-en-educacion-superior&catid=12:0pini&Itemid=200
Drucker, P. F. (2001). La Gerencia: Tareas, Responsabilidades y Practicas. Buenos Aires: El Ateneo.

El Colombiano (17 de abril de 2013). PIPE, a dinamizar la economia. Recuperado el 27 de julio de
2013, de El Colombiano:
http://www.elcolombiano.com/BancoConocimiento/P/pipe_a_dinamizar_la_economia/pip

e_a_dinamizar_la_economia.asp

Enersys (2014). Company News. Recuperado el 23 de enero de 2014, de Enersys:

http://phx.corporate-ir.net/phoenix.zhtml?c=180086&p=irol-news

European Association for Storage of Energy - EASE (2013). Energy Storage Technologies. Recuperado
el 10 de mayo de 2013, de European Association for Storage of Energy: http://www.ease-

storage.eu/technologies.html

Exide Technologies (2014). News. Recuperado el 15 de enero de 2014, de Exide Technologies:

http://www.exide.com/en/about/news.aspx

Diagnostico del negocio de baterias de tracciéfiirenex S. A. S. 75



Fedesarrollo (2012). Algunos limitantes al crecimiento en Colombia. Recuperado el 19 de enero de
2014, de Fedesarrollo.com: http://www.fedesarrollo.org.co/wp-
content/uploads/2011/08/Algunos-limitantes-al-crecimiento-en-Colombia-

CAF_Crecimiento-p%C3%Algina-fedesarrollo-V2.pdf

Garcia Serna, O. L. (2009). Administracion Financiera Fundamentos y Aplicaciones. Cali, Colombia:

Prensa Moderna Impresores S.A.

Gooley, T. (9 de septiembre de 2013). Three trends that could reshape the lift truck battery market.

Recuperado el 18 de octubre de 2013, de DCVelocity:
http://www.dcvelocity.com/articles/20130909-three-trends-that-could-reshape-the-lift-

truck-battery-market/
Gruing, R., & Kuhn, R. (2011). Process-Based Strategic Planning. Heidelberg: Springer-Verlag.

Grupo Bancolombia (2013). Investigaciones Econémicas Proyecciones Econdmicas y de Mercado.

Recuperado el 20 de junio de 2013, de Actualizacion trimestral - Segundo trimestre 2013:

http://investigaciones.bancolombia.com/inveconomicas/sid/29528/2013051716105618.pdf

Haberberg, A., & Ripley, A. (2001). The Strategic Management of Organisations. Harlow: Pearson

Education.

Harrop, D. P. (16 de noviembre de 2011). The death of lead acid batteries. Recuperado el 14 de
febrero de 2013, de IDTechEX - Electric Vehicles Research:
http://www.electricvehiclesresearch.com/articles/the-death-of-lead-acid-batteries-

00003921.asp

IMF (2014). International Monetary Fund. Recuperado el 3 de enero de 2014, de IMF:

http://www.imf.org/external/pubs/ft/weo/2013/01/weodata/weorept.aspx?pr.x=97&pr.y=

13&sy=2013&ey=2013&scsm=1&ssd=1&sort=country&ds=.&br=1&c=213%2C263%

Inter-American Development Bank (2014). E/ costo de la mano de obra y la competitividad.
Recuperado el 19 de enero de 2014, de Banco Interamericano de Desarrollo:

http://www.iadb.org/res/publications/pubfiles/pubb-2001s_7814.pdf

Isaza Rausch, J. C. (10 de julio de 2013). Realidad de la Gerencia y la Administracién en Tronex S. A. S.

(O. Restrepo, & L. Posada, Entrevistadores)

Diagnostico del negocio de baterias de tracciéfiirenex S. A. S.

76



Kaplan, R., & Norton, D. (2013). El cuadro de mando integral. Barcelona: Gestion 2000.
Kotler, P., & Keller, K. (2012). Direccion de Marketing. México: Pearson.

Legis - Arancel Electrénico Republica de Colombia (2014). Arancel Armonizado - Republica de
Colombia. Recuperado el 20 de enero de 2014, de Arancél Electrdnico:
http://arancel.legis.com.co/Formas/DetalleSubpartida/General.aspx?Subpartida=7613&me

nu=2

Leyva, J. E. (19 de junio de 2013). Gerencia Financiera Tronex S. A. S. (O. Restrepo, & L. Posada,

Entrevistadores)
Lindstrom, M. (2013). Compradiccion. Bogota: Norma.

London Metal Exchange. (2014). London Metal Exchange. Recuperado el 22 de enero de 2014, de

London Metal Exchange: http://www.Ime.com/metals/non-ferrous/lead/#tab2

Material Handling Equipment Distributors Association (22 de julio de 2011). Breaking Down The
Power Options. Recuperado el 21 de octubre de 2013, de MHEDA Journal:
http://www.themhedajournal.org/index.php/2011/07/breaking-down-the-power-options/

Material Handling Industry (2013). MHI. Recuperado el 22 de octubre de 2013, de Material Handling

Industry: http://www.mhi.org/fundamentals/automated-storage

McLeod, S. (2013). Fleetman Consulting. Recuperado el 18 de octubre de 2013, de Fleetman

Consulting: http://www.fleetmanconsulting.com/blog/fast-charge-lift-truck-technology/

Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible - Republica de Colombia (2008). Listado de Decretos
relacionados con el tema ambiental. Recuperado el 22 de enero de 2014, de
Minambiente.gov.co:

http://www.minambiente.gov.co/contenido/contenido.aspx?catiD=991&con|D=4490

Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible - Republica de Colombia (2013). SINA. Recuperado el
22 de enero de 2014, de Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible:

http://www.minambiente.gov.co//contenido/contenido.aspx?catiD=1278&conID=7752

Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo Territorial - Republica de Colombia - Resolucion No.

0372 del 26 de febrero de 2009 (2009). Resolucion Numero 0372 del 26 de febrero de 2009.

Diagnostico del negocio de baterias de tracciéfiirenex S. A. S. 77



Recuperado el 4 de diciembre de 2012, de Ministerio del Ambiente - Colombia:

http://www.minambiente.gov.co/documentos/res_0372_260209.pdf

Ministerio de Comercio, Industria y Turismo - Republica de Colombia (2011). Arancel Armonizado.
Recuperado el 20 de enero de 2014, de Arancel Electrénico Legis:

http://arancel.legis.com.co/FrmNorma.aspx?Norma=5022#CAP|_85

Ministerio de Comercio, Industria y Turismo - Republica de Colombia (2012). Banco de Datos de
Comercio Exterior BACEX. Recuperado el 15 de enero de 2013, de Direccidon General de

Comercio Exterior: http://bacexcp.mincomercio.gov.co/cgi-bin/bacex_cgi.sh/bacex.r

Ministerio de Comercio, Industria y Turismo - Republica de Colombia (2013a). Arancel Armonizado.

Recuperado el 20 de enero de 2014, de Arancel Electrénico Legis:

http://arancel.legis.com.co/FrmNorma.aspx?Norma=11786#1755 2013

Ministerio de Comercio, Industria y Turismo - Republica de Colombia (2013b). Programa de
Transformacion Productiva. Recuperado el 12 de septiembre de 2013, de Programa de
Transformacién Productiva:

http://www.ptp.com.co/contenido/contenido.aspx?catID=607&conlID=1

Ministerio de Comercio, Industria y Turismo - Republica de Colombia (2014). Acuerdos Comerciales y

de Inversion. Recuperado el 13 de enero de 2014, de TLC.gov.co:

http://www.tlc.gov.co/index.php

Ministerio de Justicia y del Derecho - Republica de Colombia (2013). Control para el manejo de
sustancias quimicas. Recuperado el 23 de enero de 2014, de Ministerio de Justicia:

http://www.minjusticia.gov.co/Portals/0/CCITE/CCITE2013_55334.pdf

Ministerio de Minas y Energia - Republica de Colombia (2010). Uso racional de energia - URE.
Recuperado el 22 de enero de 2014, de Ministerio de Minas y Energia:

http://www.minminas.gov.co/minminas/energia.jsp?cargaHome=3&id_categoria=213

Ministerio de Salud y Proteccidn Social - Republica de Colombia (11 de julio de 2012). Ley 1562 de
2012. Recuperado el 27 de enero de 2014, de Ministerio de Salud y Proteccidon Social -

Republica de Colombia:

Diagnostico del negocio de baterias de tracciéfiirenex S. A. S.

78



http://juriscol.banrep.gov.co/contenidos.dll/Normas/Leyes/2012/ley_1562_2012%20-

%?20original

Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones - Republica de Colombia (2012).
MinTIC. Recuperado el 21 de enero de 2014, de Ministerio de Tecnologias de la Informacion
y las Comunicaciones: http://www.mintic.gov.co/index.php/mn-news/1903-8-de-cada-10-

colombianos-usan-internet

Ministerio de Transporte - Reublica de Colombia - Decreto No. 1609 del 31 de julio de 2002 (2002).
Sitio web Cointra. Recuperado el 4 de diciembre de 2012, de Ministerio de Transporte:

http://cointra.com/seguridad/decreto-1609.html

Modesette, C. (2011). Cat Lift Trucks. Recuperado el 4 de diciembre de 2012, de Choosing Electric
(AC) Lift Trucks over Internal Combustion (IC): http://www.cat-
lift.com/_cat/index.cfm?LinkServiD=7025BD3D-D71B-01A0-
6656E10EF70903C4&showMeta=0

O'Reilly, J. (julio de 2012). Lift Truck Strategies Raise the Bar. Recuperado el 18 de octubre de 2013,
de Inbound Logistics: http://www.inboundlogistics.com/cms/article/lift-truck-strategies-

raise-the-bar/

Portafolio (29 de enero de 2013). Caen expectativas inflacionarias en Colombia para 2013.
Recuperado el 27 de julio de 2013, de Portafolio.co:

http://www.portafolio.co/economia/expectativas-inflacion-colombia

Portafolio (23 de abril de 2013). Buenaventura quiere ser puerto de talla mundial. Recuperado el 17

de enero de 2014, de Portafolio: http://www.portafolio.co/detalle_archivo/DR-87861

Portafolio (27 de julio de 2013). Buenaventura, la capital de la Alianza del Pacifico. Recuperado el 17

de enero de 2014, de Portafolio: http://www.portafolio.co/detalle_archivo/DR-95793

Portafolio (15 de agosto de 2013). Compras en linea crecerdn 40% en el 2013. Recuperado el 21 de
enero de 2014, de Portafolio.co: http://www.portafolio.co/finanzas-

personales/crecimiento-compras-linea-colombia

Diagnostico del negocio de baterias de tracciéfiirenex S. A. S. 79



Portafolio (20 de agosto de 2013). Aprobados tres billones de pesos mds para infraestructura.
Recuperado el 19 de enero de 2014, de Portafolio.co:

http://www.portafolio.co/economia/presupuesto-infraestructura-transporte

Portafolio (29 de noviembre de 2013). Emisor mantiene meta de inflacion del 3% para el 2014.
Recuperado el 19 de enero de 2014, de Portafolio.co:

http://www.portafolio.co/economia/emisor-mantiene-meta-inflacion-del-3-el-2014/

Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage. Creating and sustaining superior performance. New

York: The Free Press.

Porter, M. E. (2008). Las cinco fuerzas que le dan forma a la estrategia. Harvard Business Review, 59 -

77.

Porter, M. E. (2009). Ventaja Competitiva. Mexico: Grupo Editorial Patria.

Proexport (2012a). Directorio de Zonas Francas permanentes en Colombia. Recuperado el 26 de enero
de 2014, de Invierta en Colombia:

http://www.inviertaencolombia.com.co/Adjuntos/Directorio_ZF_%20espanol_2012.pdf

Proexport (2012b). Guia legal para hacer negocios en Colombia. Recuperado el 20 de mayo de 2013,
de Proexport Colombia:
http://www.inviertaencolombia.com.co/images/Guia_Legal para_hacer_negocios_en_Colo

mbia_2012.pdf

Proexport (2013). COLOMBIA Un aliado estratégico para empresarios internacionales. Recuperado el
20 de junio de 2013, de Proexport Colombia:
http://www.inviertaencolombia.com.co/images/Adjuntos/Presentacion_Colombia_Abril_20

13.pdf

Redaccién de Economia y Negocios - Portafolio (14 de noviembre de 2012). Inversion Extranjera en
Colombia crecio 14% a octubre. Recuperado el 17 de noviembre de 2012, de Portafolio.co:

http://www.portafolio.co/economia/inversion-extranjera-colombia-crecio-14-octubre

Redaccién Economia y Negocios El Tiempo (21 de marzo de 2013). Los claros y oscuros de la economia

Colombiana. Recuperado el 26 de junio de 2013, de El Tiempo:

Diagnostico del negocio de baterias de tracciéfiirenex S. A. S. 80



http://www.eltiempo.com/economia/ARTICULO-WEB-NEW_NOTA_INTERIOR-
12706397 .html

Redaccién Portafolio (13 de noviembre de 2013). Expertos ven remate del afio con repunte
econdmico. Recuperado el 21 de enero de 2014, de Portafolio.co:

http://www.portafolio.co/economia/pib-colombia-el-2013
Restrepo Abad, N. (2010). El precio: clave de la rentabilidad. Bogota: Planeta.

Reuters/D.com (20 de diciembre de 2013). Popularidad de Santos sigue en alza. Recuperado el 19 de
enero de 2014, de Dinero.com:
http://www.dinero.com/actualidad/nacion/articulo/popularidad-juan-manuel-

santos/189987

Rowe, A., Manson, R., & Dickel, K. (1986). Strategic management & business policy. A methodological

approach. Reading - MA: Addison-Wesley Publishing Company.

Salvador, X. (22 de mayo de 2013). Mercado de Baterias de Traccion en Latinoamérica (O. Restrepo, &

L. Posada, Entrevistadores)

Sistema Nacional de Competitividad e Innovacidn (2014a). Comité para la Facilitacion del Comercio y
la Logistica - COMIFAL. Recuperado el 21 de enero de 2014, de Sistema Nacional de
Competitividad e Innovacidn:
http://wsp.presidencia.gov.co/sncei/institucionalidad/Paginas/comite-logistica-

transporte.aspx

Sistema Nacional de Competitividad e Innovacidn (2014b). Vision 2032. Recuperado el 22 de enero de
2014, de Competitividad e Innovacidn Republica de Colombia:

http://wsp.presidencia.gov.co/sncei/politica/Paginas/vision-2032.aspx

The World Bank (2014a). The World Bank. Recuperado el 19 de enero de 2014, de

http://www.worldbank.org/en/country/colombia/overviewThe

The World Bank (2014b). The World DataBank. Recuperado el 13 de enero de 2014, de The World

Bank: http://databank.worldbank.org/data/views/variableselection/selectvariables.aspx

Diagnostico del negocio de baterias de tracciéfiirenex S. A. S. 81



Tronex S. A. (1 de enero de 2013). Politica de Calidad. Manual de Calidad. Medellin, Antioquia,
Colombia: N.A.

Tronex S. A. S. (2013). Informe de Ventas y Resultados - U.E.N. Soluciones Logisticas 2010 - 2013.
Medellin: Tronex S. A. S.

U.S. Energy Information Administration - EIA (2011). International Energy Outlook 2011. Recuperado
el 10 de marzo de 2013, de U.S. Energy Information Administration :

http://www.eia.gov/forecasts/ieo/

Universidad del Rosario (2006). Tendencias actuales de la inversion extranjera en Colombia.

Universidad, ciencia y desarrollo - Fasciculo 11, 1-8.

Universidad Externado de Colombia - Centro de Investigacion sobre Dindmica Social (2007). Ciudad,
espacio y poblacion: el proceso de urbanizacion en Colombia. Recuperado el 21 de enero de
2014, de Universidad Externado de Colombia:

http://www.unfpa.org.co/home/unfpacol/public_htmlfile/PDF/Informeurbanizacion.pdf

Vengoechea, A. (2012). Las cumbres de las naciones unidas sobre cambio climdtico. Recuperado el 22
de enero de 2014, de Proyecto Energia y Clima de la Fundacidn Friedrich Ebert — FES:
http://library.fes.de/pdf-files/bueros/la-energiayclima/09155.pdf

Walton, M. (1986). The Deming Management Method. New York: The Berkley Publishing Group.

Wild, J. J., Subramanyam, K., & Halsey, R. F. (2007). Andlisis de Estados Financieros. India: McGraw-
Hill.

World Economic Forum (2011). The Global Competitiveness Report 2011-2012. Recuperado el 15 de
marzo de 2013, de World Economic Forum: http://www3.weforum.org/docs/GCR2011-
12/CountryProfiles/Colombia.pdf

World Resourses Forum (agosto de 2011). Resource Snapshot (6): Lead. Recuperado el 22 de enero de
2014, de World Resourses Forum: http://www.worldresourcesforum.org/resource-

snapshot-6-lead

Diagnostico del negocio de baterias de tracciéfiirenex S. A. S. 82



World Trade Organization (2013). International Trade Statistics 2013. Recuperado el 13 de enero de
2014, de World Trade Organization:
http://www.wto.org/english/res_e/statis_e/its2013_e/its2013_e.pdf

www.businessdictionary.com (2013). BusinessDictionary.com. Recuperado el 6 de julio de 2013, de

http://www.businessdictionary.com/definition/twenty-foot-equivalent-unit-TEU

Zapata, L. M. (10 de julio de 2013). Gerencia de Recursos Humanos Tronex S. A. S. (L. Posada, & O.

Restrepo, Entrevistadores)

Diagnostico del negocio de baterias de tracciéfiirenex S. A. S.

83



