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RESUMEN

El trabajo consta de dos partes, en la primera se realiza un analisis de la industria fotovoltaica
en México para lo cual se emplean los conceptos de “mapa de cluster”, “diamante de la ventaja
nacional” y “analisis de las cinco fuerzas” desarrollados por Michael Porter. El analisis de la
industria se realiza desde la perspectiva de las empresas “integradoras” de sistemas fotovoltaicos
que son las empresas con capital mayoritariamente mexicano. En la segunda parte se propone
un modelo de planeacion estratégica enfocado a las pequefias y medianas empresas que, ademas
del plan estratégico, ayude a construir una estructura organizacional adecuada a los fines de la

empresa.



ABSTRACT

The work consists of two parts . The first one is an analysis of the Photovoltaic industry in
Mexico through the models of "cluster map”, "diamond of national advantage" and "five forces
analysis™ developed by Michael Porter. The photovoltaic industry analysis is done from the
perspective of photovoltaic "integrator” companies, which are companies whose capital has
mostly Mexican origin. In the second part a model of strategic planning focused on small and
medium enterprises is proposed. The model of strategic planning also helps build an adequate

organizational structure for the main goals of the organization.



INTRODUCCION

El presente trabajo es un trabajo préactico cuyo objeto es ayudar a la empresa, para la que se
elabora, a implementar un proceso de planeacién estratégica que permita no solo comprender el
entorno en el que se compite, sino que al mismo tiempo: a) identifique las competencias
centrales, b) desarrolle ventajas competitivas, c) articule estrategias que en el corto y mediano
plazo mejoren la posiciéon en el mercado y d) en el largo plazo impulsen la expansion, la

innovacion y la internacionalizacion de dicha empresa.

Lograr que una empresa implemente un proceso de planeacion estratégica, que lo
convierta en un habito ciclico y documente dicho plan, no es un objetivo menor ya que, como
se vera mas adelante, tan solo el 19.44 % de las pequefias y medianas empresas de México
cuentan con un plan documentado. De manera que la existencia de esta clase de herramientas
incrementa las probabilidades de sobrevivir, de crecer y expandirse de las empresas que lo

realizan.

Con el objeto de implementar el proceso de planeacidn estratégica se propone un modelo
de planeacién que incluya, ademas de las etapas tradicionales: (declaracién de la misién, el
disefio de la vision, el andlisis FODA, etc.), la construccion de una arquitectura organizacional,
un cuadro de mando integral y el desarrollo de las competencias centrales. Esto se plantea ya
que en las pequefias y medianas empresas las técnicas de recoleccion y analisis de informacion
son simplistas (Hang y Wang, 2012) lo que limita su desarrollo y reduce el impacto de la

planeacion.

Como parte del trabajo se ha desarrollado un analisis de la industria solar fotovoltaica en México
gue es la industria en la que compite la empresa objeto del trabajo. Si bien el analisis de la
industria es parte de las actividades del proceso de planeacion estratégica, el valor de este estudio
reside en que hay poca informacion sobre la industria fotovoltaica, sus actores, sus

caracteristicas y su dinamica. De modo que el anélisis de la industria pretende llenar ese hueco.

Xi



1  PROPOSITO Y ORGANIZACION

Planteamiento del problema

1.1.1 El problema de la planeacién estratégica

La planeacion estratégica es una disciplina que ha sido ampliamente estudiada desde mediados
de los afos sesenta cuando surge este concepto con la publicacion del libro Estrategia
corporativa de Igor Ansoff (citado en Lépez, 2005). Sin embargo, a lo largo de su desarrollo,
esta herramienta no siempre ha sido valorada de manera positiva por todos los investigadores
(Lopez, 2005). La mayor parte de los estudios sobre planeacion estratégica se han centrado en
las grandes empresas, dejando limitada la investigacion de la misma en las pequefias y medianas
empresas (Hang y Wang, 2012). La planeacion estratégica en las pequefias y medianas empresas
es, por tanto, un proceso alejado de la perspectiva dominante y tradicional (Corropolese, Diaz,
Gonzélez y Szlechter, 2012).

Las teorias, las herramientas y los modelos de planeacion estratégica estan estructurados
pensando en las grandes empresas, de tal manera que su aplicacion en las pequefias empresas es
compleja y, en algunos casos, no es factible su adaptacion. Por lo tanto, la investigacion de las
estructuras y los procesos de planeacion estratégica en las pymes es un area casi inexplorada
(Hang y Wang, 2012), aunque se han incrementado los trabajos de investigacion y las revistas

especializadas en esta area (L6pez, 2005).

Algunas de las desventajas o carencias que tienen las pequefias y medianas empresas, en
cuanto a su planeacion estratégica, sin ser exhaustiva, se enlistan a continuacién: (a) no tienen
definidos sus propositos basicos (mision, vision, objetivos), (b) el bajo grado de racionalidad,
es decir, la poca coherencia entre la intencionalidad de la actuacion deliberada y el logro de los
propositos, () un “activismo ciego” que se traduce en que no estan claros los fines y los medios,
por lo que no se evalua la efectividad de sus resultados ni de sus procesos, (d) se efecttian planes

alrededor de proyectos particulares y no en forma generalizada, (e) falta de formalidad del



proceso de formulacion de estrategias, (f) ausencia de actividades sistematicas y de rutinas
orientadas a definir objetivos y acciones, (g) se emplean modelos de “racionalidad limitada” e
“intuitivos” (Corropolese et al., 2012), (h) en la toma de decisiones se emplea un proceso de
problema 2solucién 2andlisis, en lugar de problema—anélisis 2solucién, (i) se tiene una
perspectiva muy estrecha al momento de desarrollar potenciales alternativas de solucion, (j) hay
una mediana calidad en la buasqueda y procesamiento de la informacién, (k) existe una
concentracion de las decisiones estratégicas en una persona, en lugar de ser tomadas en equipo,
() la toma de decisiones es altamente dependiente de las capacidades y conocimiento del
individuo, (m) las decisiones se toman con base en intuicion y experiencia, (n) el disparador de
la toma de decisiones estratégicas es externo, una amenaza, una oportunidad o una mezcla de
ambas, (1) el andlisis financiero de las decisiones se centra en los costos y las utilidades
solamente, no se emplean analisis complejos, (0) la toma de decisiones estratégica tiende a ser

pasiva y reactiva (Hang y Wang, 2012).

El papel central que desempefian las pequefias y medianas empresas en las economias
desarrolladas (Europa, E.U., Japon) como generadoras de empleo y riqueza es indiscutible
(Garcia-Borbolla, et al., 2009). En México el 99.8 % de las unidades econémicas y el 75.1 %
del empleo generado se ubican dentro de los criterios establecidos por la Secretaria de economia
para definir a las micro, pequefias y medianas empresas (Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia [INEGI], 2009).

1.1.2 Laindustria de las energias renovables

La capacidad instalada de generacion de electricidad a partir de fuentes renovables en México
ha venido creciendo casi 20 % durante el sexenio anterior (Secretaria de Energia [SENER],
2012). En el caso particular de la capacidad instalada de sistemas fotovoltaicos en México, ésta
ha crecido en promedio un megawatt por afio, llegando a 21 megawatts en el afio 2007 (Morales,
2011). La industria fotovoltaica est4 entrando en su fase de madurez, con tasas del crecimiento
mayores al 50 % anual (Huacuz y Agredano, 2009). Factores como el abaratamiento de los

costos de produccion de los paneles fotovoltaicos (Barquet, 2009) , los nuevos marcos legales



creados a partir de los compromisos internacionales para reducir los gases de efecto invernadero
(SENER, 2012), la factibilidad de realizar interconexiones al Sistema Eléctrico Nacional
(International Copper Association [ICA], 2010), los objetivos corporativos de las empresas por
reducir su impacto ambiental, por ejemplo Wal-Mart busca suministrar el 100 % de su energia
de fuentes renovables (Campos, 2009), el creciente interés de los gobiernos locales por incluir
proyectos que ocupen energia renovable, la mayor concientizacion de la gente e incluso, la moda

del tema han contribuido de manera importante a lograr este impulso.

Este aumento de interés, convertido en creciente demanda, ha creado una nueva oferta.
Por lo que empresas establecidas en otras industrias han incursionado en este sector y es
frecuente que empleados de las empresas mas antiguas formen nuevas para atender esta nueva
demanda, incluso académicos de distintas regiones estan fundando nuevas empresas. Por otro
lado estan los nuevos emprendedores que ven en este mercado la oportunidad de generar
ingresos y los egresados de las carreras técnicas y universitarias relacionados a las materias

inician su desarrollo laboral en este campo lanzando nuevas compafiias.

Ante este escenario en el que el mercado se ha vuelto mas competitivo, la eficiencia
operativa, la reduccion de costos, la estandarizacion y automatizacion de los procesos pueden
significar la supervivencia de una empresa y volverse el estandar en la industria. Por otro parte,
el manejo estratégico de las empresas del sector, su planeacion de una forma integral con las
técnicas y herramientas probadas a lo largo de afios de implementacion en otros sectores, pueden
significar un mayor crecimiento en la facturacion, incursionar en otros mercados (geograficos u

otros segmentos) y la internacionalizacion de las empresas que lo lleven a cabo.

1.1.3 Plan estratégico para una empresa del sector de energias renovables

El trabajo practico esta dirigido a formular una propuesta de modelo de planeacion estratégica
para una pequefia empresa familiar del sector de energias renovables ubicada en el estado de
Puebla. Cabe subrayar que la mayoria de las pequefias empresas familiares carecen de un plan

estratégico, tal como se reporta en los “Resultados Globales de Encuesta Aplicada a Empresas



Familiares” (en el estado de Puebla) de los afios 2012 y 2013 elaborado por el Centro de
Investigacion de Empresas Familiares (UDLAP, 2012, 2013), en los que se sefiala que para los
afios 2012 y 2013, el 72.9 % y el 62 %, respectivamente de las empresas encuestadas reportaban

no tener un plan de negocios estratégico para el futuro.

Estos resultados son similares a lo mostradodo por Ezquivel Lozada, et al. (2010) en su
trabajo, en donde se indica que de las empresas del estado de Puebla, consultadas en el estudio,
solamente el 54 % afirmaron contar con un plan de desarrollo y de estas solamente el 36 %
mencionaron que su plan de desarrollo estaba documentado, lo que significa que solamente el
19.44 % de las empresas cuenta con un plan de desarrollo documentado.

En lo que respecta a la situacion descrita en los parrafos anteriores se considera pertinente
abordar esta problemética. Tan es asi que se llevara a cabo la revision de la literatura existente
en temas de planeacion estratégica para pymes, se organizara la informacion recabada con el fin
de extraer los diagnosticos, las recomendaciones, los modelos y las conclusiones a las que llegan
los autores. Asimismo se revisaran los modelos, las técnicas y las herramientas de planeacion
estratégica estudiados a lo largo de la maestria en Planeacion Estratégica y Direccion de
Tecnologia con el fin de identificar aquellas que puedan ser aplicadas en la elaboracién del plan

estratégico de la pequefia empresa.

Al final del trabajo se tendra una serie de pasos a seguir (modelo) Unicos, disefiados
especialmente para que la pyme seleccionada pueda llevar a cabo en el momento, que asi lo

decida, un proceso de planeacion estratégica y una serie de recomendaciones para su desarrollo.

Justificacion

1.1.4 Para analizar la industria fotovoltaica nacional
La industria de la energia solar fotovoltaica es un &rea que se encuentra actualmente en
expansion en nuestro pais. En el &mbito internacional existen numerosos estudios del sector,

mismos que abarcan un amplio espectro de temas relacionados que van desde publicaciones
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cientificas que divulgan los ultimos avances sobre materiales hasta reportes de capacidad de
produccién por pais. Entre estas publicaciones podemos destacar los andlisis de la industria
emitidos por la Agencia Internacional de Energia, por la Asociacion Europea de la Industria
Fotovoltaica, por la Plataforma Europea de la Tecnologia Fotovoltaica o los publicados por la
Agencia Internacional de Energia Renovable.

Este amplio espectro de informacion sobre la industria fotovoltaica que se vive en otras
latitudes, no es el caso que se vive en México. Puesto que en el pais existen contadas fuentes de
informacion, entre ellas destacan las cifras de potencia instalada que publica la Agencia
Internacional de Energia (AIE) por medio de su reporte anual que emite su “Programa de
Sistemas de Energia Fotovoltaica”, mismos que son recabados por el Instituto de
Investigaciones Eléctricas, en particular por el Ing. Jaime Agredano Diaz (Agencia Internacional
de Energia, 2012).

También se pueden consultar los analisis que ha publicado la Secretaria de Energia, a lo
largo de los ultimos afios, tales como la serie de documentos de analisis denominada “Iniciativa
para el desarrollo de las Energias Renovables en México” o los reportes que la SENER debe
publicar de manera obligatoria y periddica como la “Estrategia Nacional de Energia” o el
informe del “Fondo de Sustentabilidad Energética”. Otra fuente de informacion son los estudios
que realizan, sobre energia renovable, consultoras como PricewaterhouseCoopers quienes han

realizado la evaluacion del potencial de distintas energias renovables en el pais.

El punto en comun de los estudios, reportes y analisis mencionados en el parrafo anterior
es que todos abordan los aspectos macro de las aplicaciones fotovoltaicas: contabilizan la
potencia fotovoltaica total instalada en el pais, el papel de ésta en relacion con todo el sistema
eléctrico nacional, comparan esta tecnologia con otras fuentes de energia renovable en su
dimensién nacional, evaltan el potencial de cada fuente renovable de energia a escala nacional
y todo esto se hace, en el caso de los sistemas fotovoltaicos, con miras a la instalacion de grandes
centrales fotovoltaicas conectados a la red principalmente. Sin duda esto es positivo, ya que

permite tener una vision de la energia solar fotovoltaica muy completa en su aspecto macro.



Sin embargo, a pesar de la informacion general sobre la energia solar fotovoltaica existente en
el pais, no existen analisis de la industria solar fotovoltaica nacional compuesta basicamente por
empresas integradoras de sistemas fotovoltaicos, ni tampoco estudios sobre los principales
mercados que atienden estas empresas tales como los sistemas fuera de red y los conectados a
red de generacion distribuida.

Si bien se conocen datos relevantes tales como: en qué sectores tarifarios del sector
eléctrico nacional son econdmicamente viables los sistemas fotovoltaicos, qué porcentaje del
total nacional de generacion de energia eléctrica tiene su origen en sistemas fotovoltaicos o quée
regiones del pais cuentan con la irradiacion mas alta, no hay ningin estudio que nos informe
ddnde se encuentran las empresas fotovoltaicas, ni si la oferta de las empresas es diferenciada o
si hay un estado o region en el que la industria fotovoltaica se encuentre en una fase de desarrollo
mas avanzada que el resto del pais. Es por ello que ante la falta de informacion existente para
las empresas nacionales se definié que una parte del analisis a realizar en el trabajo se abocaria

a analizar la industria solar fotovoltaica nacional, principalmente a las empresas integradoras.

1.1.5 Propuesta de un modelo de planeacion para una pyme fotovoltaica

La mayor parte de la literatura existente sobre planeacion estratégica se centra en el andlisis de
las grandes empresas. La investigacion de la planeacion estratégica para las pequefias y
medianas empresas es un area poco explorada. Normalmente los modelos de planeacion
estratégica prevén la participacion de un namero amplio de personas y la delegacion de
numerosas tareas durante el mismo proceso, cosa que no ocurre en las pymes. La revision de la
literatura existente, su posterior organizacion y el analisis de los conceptos ahi vertidos permitira
elaborar una recomendacidn sobre la secuencia de pasos 0 modelo a seguir para elaborar un plan
estratégico para una pequefia empresa de la entidad. Lo anterior ampliara el conocimiento tanto

tedrico como préactico en esta area.

Esta informacion puede ayudar a otras pymes a desarrollar sus propios planes estratégicos

ya que se tendra un caso desarrollado para el sector de energias renovables y no solo teorias



abstractas extraidas del analisis de grandes empresas que se alejan de la realidad organizacional

y operativa de las pequefias y medianas empresas. Al mismo tiempo, las recomendaciones

propuestas brindaran herramientas valiosas a la empresa objeto de este ejercicio, ya que le

indicarén la direccion a seguir para poder crecer y competir de forma exitosa en el mercado

nacional. Esto se realizara buscando siempre evitar los errores recurrentes al momento de

formular estrategias para las pequefias empresas, 0 cuando menos, atenuarlos.

Objetivos

El presente proyecto tiene dos objetivos generales:

= | levar a cabo un andlisis de la industria solar fotovoltaica en México enfocado a los

segmentos de sistemas fuera de red y de interconectados a red de generacion
distribuida.

* Proponer un modelo de planeacién estratégica para una pequefia empresa del sector

de energia solar fotovoltaica ubicada en el estado de Puebla.

Los objetivos especificos son los siguientes:

1.
2.

Elaborar el mapa del cluster de la industria solar fotovoltaica en el pais.

Realizar el andlisis de las cinco fuerzas que regulan la competencia en el sector
fotovoltaico.

Construir el diamante de la ventaja nacional para el sector fotovoltaico.

Revisar la literatura existente enfocada a la planeacién estratégica en pequefias y
medianas empresas.

Revisar la literatura estudiada en la maestria de Planeacion Estratégica y Direccion de
Tecnologia.

Organizar y analizar la informacion recabada en funcion de sus aportaciones practicas.
Crear una secuencia de pasos a seguir (modelo) que sirva de guia para elaborar, en el
futuro, un plan estratégico por parte de una pequefia empresa del sector fotovoltaico
ubicada en Puebla.

Analizar la industria de la energia solar fotovoltaica, del estado de Puebla, mediante la

revision de las estadisticas del sector eléctrico, la elaboracion de un padrén de empresas



asentadas en el estado y la revision del nimero de sistemas fotovoltaicos interconectados
a la red instalados en el estado.

9. Analizar la industria de la energia solar para el pais mediante la revision de las
estadisticas del sector eléctrico, la elaboracién de un padron de empresas asentadas en
el pais y la revision del nimero de sistemas fotovoltaicos interconectados a la red
instalados.

10. Plantear lineamientos generales estratégicos para una pequefia empresa del sector de

energia solar ubicada en el estado de Puebla.

Alcances y limitaciones

1.1.6 Limites espaciales

X/
L X4

Se revisara la literatura sobre planeacion estratégica para pequefias y medianas empresas de
los ultimos 5 afios.

Se buscara informacion relacionada con modelos, pasos, secuencias, herramientas o técnicas
para ejecutar una planeacion estratégica.

No se recopilara informacion relacionada a estadisticas del sector de pequefias y medianas
empresas.

El modelo de planeacion estratégica que se propondra, en el presente trabajo, se desarrollara
y tomara como referencia la situacion interna y de mercado de una sola empresa dedicada
al sector fotovoltaico ubicada en Puebla.

El sector al que esta enfocada la empresa para la que se desarrollara el plan estratégico es el
de energias renovables en el subsector de energia solar fotovoltaica.

Este trabajo no estudiard, ni analizara la informacion referente otros tipos de energia solar
(térmica), o las demas energias renovables (e6lica, geotérmica, biomasa, etc.).

La descripcion de la industria fotovoltaica se llevara acabo primero para la industria en el
estado de Puebla y después para todo el pais, siempre que exista informacion pertinente para
su desarrollo.

El analisis de la industria, el analisis del ambiente empresarial y de la competencia se

realizaran con los modelos desarrollados por el profesor Michael E. Porter:



» Mapa del cluster de la industria
> Analisis de las cinco fuerzas

» Diamante de la ventaja nacional

+ La empresa fotovoltaica para la que se piensa elaborar el modelo de planeacion estratégica
no autoriza la publicacién de ningun dato interno.

« El analisis de la industria se limita al marco legal vigente en el afio 2014 y no considera los
cambios hechos por medio de la reforma energética aprobada a principios de ese afio.

¢+ Por la razon descrita en el parrafo anterior, el presente trabajo se limita a desarrollar el
modelo de planeacion, pero no incluye su aplicacién, ya que su ejecucién requiere de la

divulgacion de datos internos de la empresa, aspecto que no fue autorizado.

1.3.1 Resultados esperados
El presente proyecto espera conseguir los siguientes resultados:

1. Un modelo de planeacidn estratégica unico y aplicable a una pequefia empresa del
sector de energia solar ubicada en el estado de Puebla.

2. ldentificar las metodologias, herramientas, conceptos y técnicas necesarias para
desarrollar cada una de las etapas del proceso de planeacion estratégica.

3. Elaborar un andlisis detallado de la industria de la energia solar en el pais con las
herramientas teoricas que ha planteado el Dr. Michael Porter.

Organizacion de la tesis

El trabajo de tesis esta compuesto de cuatro elementos principales:

1. El marco tedrico: que analiza los conceptos de estrategia en las empresas, 1os modelos de
planeacion estratégica y las herramientas desarrolladas por Michael E. Porter para el analisis
de las industrias.

2. El marco contextual: donde se describe la situacion actual de la industria fotovoltaica en el
mundo, en México y en Puebla.



3. Lametodologia: que es donde se explica la manera en la que se llevara a cabo el analisis de
la industria solar fotovoltaica y como se organizo la propuesta del modelo de planeacién
estratégica.

4. El andlisis de la industria: donde se realiza el andlisis de la industria solar fotovoltaica en
México con tres herramientas desarrolladas por el Dr. Michael Porter: (a) mapa del cluster,
(b) diamante de la ventaja nacional y (c) analisis de las cinco fuerzas.

5. La propuesta de un modelo de planeacion estratégica para una pequefia empresa del sector

de energia solar fotovoltaica.
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2  MARCO TEORICO

El marco tedrico que se presenta en este capitulo estd constituido por la revision de tres
conceptos: (a) las herramientas teoricas elaboradas por Michael E. Porter para el anélisis de las
industrias, (b) el concepto de “estrategia” en el ambito empresarial Yy (c) una serie de modelos
de planeacion estratégica propuestos por diversos autores. Estos tres elementos son la base para:
(@) llevar a cabo el anlisis de la industria solar fotovoltaica en México, (b) plantear las
recomendaciones estratégicas a la empresa objeto del estudio y (c) construir el “modelo integral

para la planeacion estratégica” propuesto en este trabajo.

Herramientas para el analisis de la industria

Como se menciona a lo largo del primer capitulo, una parte de la tesis gira en torno al analisis
de la industria solar fotovoltaica en nuestro pais ya que es en ese sector donde compite la
empresa para la que se elabora el modelo de planeacidn estratégica del presente trabajo. Dicho
analisis sera realizado exclusivamente bajo el marco tedrico expuesto por el Dr. Michael E.
Porter en sus trabajos Clusters and Competition: New Agendas for Companies, Governments,
and Institutions (2008), The competitive Advantage of Nations (1990) y How Competitive
Forces Shape Strategy (1997) de las que derivan los conceptos mapa del cluster, diamante de la

ventaja nacional y anlisis de las cinco fuerzas.

2.1.1 Mapa del cluster

En el primero de estos ensayos Porter (2008) sefiala que un cluster “es una concentracion
geografica de empresas interconectadas, proveedores especializados, prestadores de servicios,
empresas de sectores afines e instituciones conexas (universidades, institutos de normalizacién,
asociaciones comerciales); de un campo determinado que compiten pero que también cooperan”
(p. 213). Un rasgo importante que menciona el autor es que la existencia de los clusters significa
que buena parte de la ventaja competitiva de las empresas no reside en ellas mismas y ni siquiera

en su sector o industria, sino en su ubicacion.
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Los elementos que constituyen un cluster son los siguientes: (a) una gran empresa 0 una
concentracion de empresas similares, (b) industrias que emplean los mismos canales o que
ofrecen productos o servicios complementarios, (c) industrias que emplean similares insumos
especializados o tecnologia, (d) las instituciones que les proveen de conocimiento, tecnologia,
infraestructura, capital o informacion especializados o cualquier drgano colectivo al que estén
integrados sus miembros, (e) los entes gubernamentales o regulatorios que ejercen una

influencia significativa entre los participantes del cluster.

Los clusters varian en tamafio, amplitud y fase de desarrollo. Pueden estar presentes
incluso en negocios locales como en ciertas zonas de restaurantes o concesionarios de autos. De
manera que se encuentran en economias desarrolladas o en desarrollo, en zonas rurales o urbanas
y pueden tener un alcance supranacional, nacional, estatal, de una region metropolitana, de una
ciudad o de una zona en especifico. Los clusters mas desarrollados tienen una constelacion de
proveedores mas nutrida y especializada, una gama mas amplia de sectores afines y un conjunto

mas extenso de instituciones auxiliares.

2.1.2 Diamante de la ventaja nacional

Para el segundo articulo, Porter (1990) inicia afirmando que “la prosperidad de una nacion se
crea, no se hereda”. De la capacidad de innovar y mejorar que tengan las industrias establecidas
en un pais depende la competitividad de una nacion y no de sus recursos naturales, de su mano
de obra, de su tasa de interés o del valor de su moneda. Otra afirmacion que realiza el autor al
principio de ese trabajo es que “ninguna nacion puede ni podra ser competitiva en todos los
sectores, ni siquiera en la mayoria de ellos”, sino que “las naciones triunfan en industrias
especificas debido a que su entorno nacional es mas progresivo, dinamico y estimulante” (p. 3)

para esas industrias en particular.

Mas adelante, Porter indica que a nivel de naciones el Unico concepto realmente
significativo para determinar si una nacién es competitiva es el concepto de productividad. La

productividad se describe como: “el valor de los bienes producidos por cada unidad de trabajo
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o de capital”. La productividad depende tanto de la calidad y de las caracteristicas de los

productos como de la eficiencia con la que son producidos. Por otro lado, de la productividad

de los recursos humanos depende el salario de los trabajadores, también de la productividad con

la que el capital es empleado depende el rendimiento que logren los duefios. La productividad

es el elemento principal que sustenta el nivel de vida existente en una nacion, asi que para elevar

el nivel de vida, las empresas deben tener la capacidad de lograr altos niveles de productividad.

Para explicar como las empresas desarrollan ventajas competitivas dentro del marco

especifico que representa una nacion determinada Porter (1990) lanza el concepto del diamante

de la ventaja nacional, y lo define como “el campo de juego que cada nacion establece y opera

para sus industrias” (p. 78). El diamante consta de los cuatro vértices siguientes:

A)

B)

Condiciones de los factores: engloba ademas de los factores clasicos de la produccién
tales como trabajo, recursos naturales, capital e infraestructura, a los factores de alto nivel
como recursos humanos especializados o las bases cientificas del pais. Los factores mas
importantes son aquellos que estan especializados y que requieren una grande y continua
inversion. Factores de la produccion bésicos tales como abundante mano de obra no
especializada o materias primas no constituyen una ventaja para las industrias.
Generalmente, el déficit de alguno de los factores de la produccion mas elementales sirve

de detonador de la innovacion y mejora (p.79).

Condiciones de la demanda: la demanda nacional juega un rol fundamental para lograr
ventajas competitivas para las industrias. Mas que la magnitud de la demanda interna, lo
gue importa es la naturaleza o el caracter de esta demanda. Al observarla se puede notar
con claridad y de manera temprana las nuevas necesidades de los compradores, sobre todo
si éstos elevan su nivel de sofisticacion y por lo tanto presionan a las empresas para que
innoven con mayor rapidez. De modo que si los compradores nacionales son mas
informados y exigentes que los de otros paises 0, mejor aun, son los mas demandantes en

el mundo, las empresas que los atienden ganan ventajas competitivas (p. 82).
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C)

D)

Sectores afines y auxiliares: es la presencia o ausencia en el pais de sectores de
proveedores especializados o afines que sean internacionalmente competitivos. Si estos
sectores son competitivos internacionalmente significa que a su vez han generado ventajas
en su sector, lo que repercutird en que podran suministrar a la industria insumos mas
econdmicos de manera mas eficaz y répida. Sin embargo, el valor mas importante de
contar con sectores afines y auxiliares competitivos es que la cercania permite colaborar
de manera estrecha para generar innovacion y mejoras. También aportan nuevas técnicas

y enfoques novedosos de competencia (p. 82).

Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas: este vértice agrupa una serie de
caracteristicas culturales que son diferentes en cada pais e incluso diferentes entre regiones
al interior de cada pais. Asi se tiene que para cada pais existen modos de direccion y de
organizacion prevalecientes que influyen en la creacion de ventajas competitivas. Lo
mismo pasa con los objetivos que las empresas y los individuos tratan de alcanzar. La
motivacién individual para trabajar e incrementar capacidades personales es otro elemento
que varia entre paises y que es fundamental ya que el éxito de una nacion depende en

gran parte del tipo de formacion que eligen sus personas talentosas (p. 83).

Los valores que una nacion fija a los individuos y a las empresas y el prestigio que el pais
otorga a determinados sectores orienta el flujo de capital y de recursos humanos, lo que
afectaa su vez la posicion competitiva de las industrias. Los paises suelen ser competitivos
en actividades que admira o de las que depende su gente. La presencia de rivales
nacionales fuertes es un estimulo poderoso para la creacion y el sostenimiento de ventajas
competitivas ya que la rivalidad interior obliga a las empresas a innovar y mejorar. Tan es
asi que el éxito de un competidor nacional les demuestra a los demas que es posible
avanzar. La concentracion geografica magnifica la fuerza de la rivalidad interna asi,
cuanto mas localizada sea la rivalidad, sera mas intensa y cuanto més intensa sera mejor.
Es la rivalidad interna vigorosa la que presiona a las empresas a incursionar en los

mercados internacionales y la que los endurece para tener éxito en ellos (p. 85).
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En el centro de la figura 1 se muestran los cuatro aspectos principales que integran el

diamante de la ventaja nacional, asi como las caracteristicas que cada uno de ellos tiene, también

se muestra una descripcion del azar y del gobierno.

Azar:  Son  eventos que  crean
discontinuidades que permiten cambios en la
posicion competitiva. Estan fuera de la
influencia de las empresas y de los
gobiernos. El pais que cuente con el
diamante mas favorable serd quien tenga
mayor probabilidad convertir el azar en
ventajas competitivas.

2 Factores clasicos de la
produccion:
e Recursos Naturales
e Trabajo
o Capital
¢ Infraestructura
2 Factores de alto nivel:

oovLLVvLOLO

Los modelos de direccién y organizacion prevalecientes en el pais

El tipo de objetivos que empresas e individuos tratan de alcanzar.

La motivacion personal y el incremento de capacidades personales
Los valores que la nacién fija a los individuos y a las empresas

El prestigio que el pais otorga a determinados sectores

Los paises son competitivos en actividades que admira su gente
Rivales nacionales fuertes estimulan al resto de los competidores

La concentracion geogréfica magnifica la fuerza de la rivalidad interna

Estrategia,
estructuray
rivalidad de las

/

e Recursos  humanos
especializados.

e Base cientifica del
pais.

Condiciones de
los Factores

S Los recursos  mas
importantes son los
recursos especializados
que requieren de una
inversion  grande vy
continua.

\

gmpresas

\

Condiciones de
la demanda

Sectores afines y
auxiliares

/

2 Més que el tamafio, lo que
importa es la naturaleza y el
carécter de esa demanda.

> Esmejor si lademanda del pais
eleva el grado de sofisticacion
y presiona a las empresas para
que innoven con mayor
rapidez.

S Entre mas informados y
exigentes son los compradores
nacionales, las empresas que
los atienden ganan mayores
ventajas competitivas.

O Esta clase de compradores
muestran de manera anticipada
las nuevas necesidades del
resto de los compradores,
menos sofisticados.

S Presencia 0 ausencia en el pais de sectores de proveedores

especializados que sean internacionalmente competitivos.

> Estos proveedores competitivos podran suministrar insumos mas

econdmicos, de manera mas eficaz y rapida.

2 La principal ventaja de la cercania con estos sectores es que se puede
colaborar de manera estrecha para generar innovaciéon y mejoras

tecnologicas.

Gobierno: El papel correcto del gobierno es alentar
(o incluso empujar), a las empresas a que pasen a
niveles més altos de competitividad. EI gobierno no
puede crear sectores competitivos, solo pueden
hacerlo las empresas. El estado amplifica las fuerzas
del diamante. Tres actividades basicas: 1) Alentar el
cambio, 2) Promover la rivalidad interior y 3)
Estimular la innovacion.

Figura 1. Descripcion de los cuatro componentes principales del diamante de la ventaja
nacional y su descripcion, junto con los dos componentes auxiliares, gobierno y azar, y su
descripcion. Adaptado de “The Competitive Advantage of Nations” por Michael Porter, 1990.
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2.1.3 Andlisis de las cinco fuerzas

En este trabajo Porter advierte que la competencia en un determinado sector sale del ambito de
influencia de todos los competidores existentes en el sector. “Las raices de la competencia
dentro de una industria hay que encontrarlas en el sistema econémico subyacente” (Porter, 1997,
p. 2). Los clientes, los proveedores actuales y potenciales, los competidores actuales y los
potenciales y los productos sustitutos que concurren en una industria son los que le dan forma a

la competencia que se vive dentro de cada sector.

La configuracion y las relaciones que se dan entre estos elementos determinan el grado de
atraccion o de rentabilidad que tiene cada industria. Asi, cuanto mas débiles sean estas fuerzas
en su conjunto, mayor serd la posibilidad de obtener resultados positivos y cuanto mas fuertes
sean, mayor sera la probabilidad de tener resultados negativos. Las cinco fuerzas que dan forma

a la competencia son las siguientes:

1. Amenaza de entrada de nuevos competidores: la posibilidad de que ingresen nuevos
competidores a una industria depende de los obstaculos existentes y de la reaccion esperada
de las competidores ya establecidos en la industria. Si los obstaculos son grandes y la
reaccion esperada es muy activa, la probabilidad de que ingrese un nuevo competidor es
pequefia. Son seis los obstaculos a la entrada de nuevos competidores: (a) las economias de
escala, (b) la diferenciacion del producto, (c) los requerimientos de capital, (d) las
desventajas de costos independientes al tamafio, (e) el acceso a los canales de distribucion y
(f) la politica del gobierno. Por otro lado, la reaccion de las empresas ya establecidas en la
industria puede limitar el ingreso de otras empresas si: (a) poseen recursos considerables
para entablar pelea, (b) si estan dispuestas a reducir precios para conservar cuotas de

mercado Yy (c) si el crecimiento del sector es lento (p. 3).
2. El poder de negociacion de los proveedores: un aumento en los precios de sus insumos o

una reduccién en la calidad de los insumos que suministran son las maneras en las que los

proveedores muestran su capacidad de negociacion; de esta manera si la industria es incapaz
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de repercutir las consecuencias de estas acciones a sus propios clientes, los proveedores

pueden reducir la rentabilidad de una industria.

El poder de los proveedores depende de las caracteristicas del mercado y de la importancia
relativa de sus ventas comparadas con el conjunto de la industria. Un grupo de proveedores
tiene poder de negociacion si: (a) son pocas empresas y estan mas concentradas que el
mercado al que venden, (b) su producto es Unico o esta diferenciado o los costos que debe
soportar el comprador por cambiar de proveedor son elevados, (C) no compite con otros
proveedores de productos sustitutos, (d) tiene la capacidad de integrase hacia adelante y
entrar a competir en la industria a la que atiende, (e) la industria no es un cliente importante

para el grupo de proveedores (p. 5).

3. El poder de negociacién de los compradores: los compradores pueden forzar a la industria
a bajar sus precios, a mejorar la calidad o pedir mejores servicios, lo que trae como
consecuencia una lucha entre los participantes de la industria que erosiona las utilidades del
sector en su conjunto. Un grupo de compradores tienen poder de negociacion si: (a) es un
grupo concentrado o hace compras por grandes volimenes, (b) los productos que adquiere
a la industria no son diferenciados, por lo que siempre podran encontrar proveedores
alternativos, (c) los materiales que compran a la industria forman parte a su vez de su propio
producto y representan un costo significativo, (d) sus utilidades son bajas, por lo que
presionaran por reducir los costos, (€) el producto que compran a la industria no repercute
en la calidad de los productos o servicios del comprador, (f) el producto o servicio que ofrece
la industria no supone un ahorro de dinero para los compradores, (g) los compradores tienen

la posibilidad de integrarse hacia atras, es decir, entrar a competir con la industria (p. 6).

4. Los productos sustitutos: establecen una barrera a los precios de venta que la industria
puede establecer para sus productos, sobre todo si no se mejora la calidad o no se realiza
ningun tipo de diferenciacién. Entre mejor sea la relacion calidad — precio de los productos

sustitutos, méas firme es el limite establecido a la capacidad de generar utilidades de la
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industria. Los productos sustitutos de mayor cuidado son aquellos que mejoren su relacion
calidad — precio en comparacion con el producto del sector o que son fabricados por

industrias que tienen grandes utilidades (p. 7).

5. Lucha entre los competidores actuales: en el “boom” de las industrias normalmente hay
mas competidores y casi todos ellos obtienen grandes beneficios, sin embargo, a medida que
el sector va alcanzando su madurez y su crecimiento se vuelve lento, por lo que los beneficios

disminuyen y muchos competidores desaparecen.

La intensidad de la lucha entre competidores depende de factores como: (a) si los
competidores son numerosos o similares en tamafio y poder, (b) si el crecimiento del sector
es lento, la lucha por mantener o incrementar la cuota de mercado se intensifica, (c) si el
producto o servicio esta o no diferenciado ayuda a proteger a la clientela de ataques
comerciales, (d) si los costos fijos son altos o el producto es perecedero, surge la inclinacion
a reducir los precios, (e) si los incrementos de capacidad rompen el equilibro entre demanda
y oferta y dan origen a excesos de capacidad productiva lo que trae como consecuencia la
caida de precios, (f) si las barreras de salida de la industria son numerosos y (g) si los rivales

tienen distintas estrategias e ideas sobre como competir (p. 7).

En la figura 2 se muestran las cinco fuerzas que dan forma a la competencia en la
industria, asi como las caracteristicas que cada uno de ellas tiene. Tal como menciona Porter
(1997), la rivalidad entre los competidores es el elemento central en torno al que giran las otras

cuatro fuerzas.
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Poder de negociacion de
los proveedores:
Los proveedores tienen
poder de negociacion si:

1. Pueden aumentar los
precios de los insumos o
reducir su calidad.

2. Son pocas empresas, estan
mas concentradas que el
mercado al que venden,

3. Su producto es Unico o
esta diferenciado.

4. Los costos por cambiar de
proveedor son altos para el
comprador.

5. No hay productos
sustitutos.

6. Tiene la capacidad de
integrase hacia adelante y
competir en el sector al que
atiende.

7. La industria no es un
cliente importante para el
grupo de proveedores.

Amenaza de Nuevos Entrantes:
Obstaculos Existentes: Economias de escala,
diferenciacion del producto, requerimientos de
capital, desventajas en costos independientes del
tamafio, acceso a los canales de distribucion, politicas
del gobierno.

Reaccion esperada: Las empresas establecidas
poseen recursos suficientes para entablar pelea.

. 4

Rivalidad entre los competidores:
La intensidad de la lucha entre competidores
depende de factores como:
1. Si los competidores son numerosos o
similares en tamafio y poder.
2. Si el crecimiento del sector es lento
3. Si el producto o servicio esta diferenciado
4. Si los costos fijos son altos o el producto es
perecedero
5. Las barreras de salida de la industria son

numerosas.

Amenaza de Productos sustitutos:
Establecen una barrera a los precios de venta que la
industria puede establecer para sus productos.

Los productos sustitutos de mayor cuidado son
aquellos que mejoren su relacion calidad — precio en
comparacion con el producto del sector.

Poder de negociacion de
los compradores:
Los compradores tienen
poder de negociacion si:

1. Es un grupo concentrado
0 hace compras por grandes
volumenes.

2. Los productos que
adquiere a la industria no
son diferenciados.

3. Los materiales forman
parte de sus productos y
representa un costo
significativo.

4. Tiene utilidades bajas.

5. El producto que compran
no repercute en la calidad de
sus productos o servicios.

6. Los compradores tienen la
posibilidad de integrarse
hacia atras (entrar a
competir con la industria).

Figura 2. Representacion gréfica de cinco fuerzas y una breve explicacion de cada una de ellas.
Adaptado de “How Competitive Forces Shape Strategy” por Michael Porter , 1997.
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¢ Qué es estrategia?

El término “estrategia” utilizado en el mundo de los negocios es relativamente nuevo, se emplea
desde los afios 70 (Lopez, 2005). Sin embargo, el paradigma de la estrategia ha atravesado cinco
etapas en su evolucién, mismas que se detallan a continuacion: (a) planeacién financiera béasica
(1950), (b) planeacion basada en pronosticos (1960), (c) planeacion estratégica (1970), (d)
gestion estratégica (1980) y (e) pensamiento estratégico (1990). Aunque fue en su tercera etapa
con Igor Ansoff que se habld por primera vez de manera explicita de estrategia y de procesos
(como cité O'Shannassy, 1999).

Henry Mintzberg (1978) define a la estrategia como “una pauta en una corriente de
decisiones”. Previo a esta definicion advierte que el término estrategia se ha definido de diversas
maneras, “pero casi siempre con un tema en comun, como un conjunto de directrices deliberadas
y conscientes que determinan las decisiones del futuro... en terminologia comun, una estrategia
es un plan”. Sin embargo esta definicion, sefiala el autor, estd incompleta ya que “restringe la
estrategia a las directrices explicitas previas, forzando a los investigadores a estudiar la
formacion de la estrategia como un fenémeno percibido” (p. 935).

Las caracteristicas de la estrategia sefialadas en el parrafo anterior corresponden a lo que
Mintzberg (1978) denomina estrategia prevista. Dicha estrategia se complementa con la
estrategia realizada que se observa “cuando una secuencia de decisiones, en alguna area,
muestran consistencia a lo largo del tiempo”. Esta dualidad de la estrategia (intentada y
realizada) permite comprender que la estrategia puede ser “formulada a través de un proceso
consciente, antes de tomar decisiones especificas” o “puede formarse gradualmente, quizés
inintencionadamente, mientras se toman las decisiones, una a una”. Por lo tanto, la estrategia
puede ser formulada o puede ser formada. Ademas menciona que “la formulacion de la
estrategia no es un proceso secuencial bonito y regular, ejecutandose a lo largo de un calendario
estandar de cinco afos, o asi” (p. 943). Finalmente el autor indica que las dos estrategias iniciales
(prevista y realizada) se complementan con otros tres tipos de estrategia: (a) la estrategia no

realizada, (b) la estrategia emergente y (c) la estrategia deliberada.
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En el libro Estrategia Competitiva, Porter (1982) describe que ésta “se basa
fundamentalmente en un profundo conocimiento de los sectores industriales y de los
competidores” y “consiste en crear una formula general de como una empresa va a competir,
cuales seran sus metas y qué politicas se requieren para alcanzarlas” (p. 11). En la misma obra,
Porter (1982) introduce sus tres estrategias genéricas: (a) liderazgo global en costos, (b)
diferenciacion, (c) enfoque o concentracion (p. 51). El éxito en alguna de estas estrategias
genéricas significara para algunos altos rendimientos y para otros “apenas bastara para obtener

rendimientos aceptables en sentido absoluto” todo dependera de la estructura de la industria.

Por otro lado, en el articulo “What Is Strategy?” Porter (1996) dice que el posicionamiento
estratégico cuenta con tres principios subyacentes, esto es: “1. La estrategia es la creacion de
una posicion unica y valiosa, con un conjunto diferente de actividades... 2. La estrategia
requiere que se hagan concesiones en la competencia, al elegir qué no hacer... 3. La estrategia

requiere que las actividades de la empresa se ajusten entre si”” (p. 60).

Sobre el primer principio, Porter (1996) destaca que “todas las diferencias entre empresas
por costo o precio derivan de cientos de actividades requeridas para crear, producir, vender y
entregar sus productos o servicios”, por lo tanto, “las actividades son las unidades basicas de
ventaja competitiva” (p. 62). Mas adelante el autor hace una distincion entre eficiencia operativa
a la que describe como: “realizar actividades similares mejor de lo que las realizan los rivales”
y posicion estratégica que significa “realizar actividades diferentes que las de los rivales o
realizar actividades similares de una manera diferente”. Sobre este punto concluye que “la
mejora constante de la eficiencia operativa es necesaria para lograr rentabilidad superior, sin

embargo, por lo general no es suficiente” (p. 63).

Sobre el segundo principio subyacente del posicionamiento estratégico Porter (1996)
afirma que: “la estrategia competitiva es acerca de ser diferente. Significa elegir de forma
deliberada un conjunto de actividades que entreguen una mezcla tinica de valor” (p. 64), aunque
esto, sefiala el autor, “no es suficiente para garantizar una ventaja sustentable” ya que “una

posicion estratégica no es sostenible a menos que haya concesiones con otras posiciones” (p.
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68). Enseguida especifica que una concesion “significa que mas de una cosa requiere menos de

otra” lo que se traduce en limitar lo que ofrece la empresa.

Para el principio de ajuste de las actividades entre si, Porter (1996) menciona que:
“mientras la eficiencia operativa trata sobre lograr la excelencia en acciones individuales, la
estrategia trata sobre combinar actividades”, mas adelante opina que la estrategia “envuelve al
sistema completo de actividades, no a una coleccion de partes”. El resultado de ajustar todo el
sistema de actividades es que “los competidores obtienen poco beneficio de imitar a menos que

igualen de forma exitosa todo el sistema completo”.

Otro enfogue sobre estrategia es el que se plantea en la obra La mente del estratega del
japonés Kenichi Ohmae (2004) quien sostiene que una estrategia “se define por la manera en
que la corporacion se esfuerza por distinguirse, de forma positiva, de sus competidores,
empleando sus puntos relativamente fuertes para lograr una mejor satisfaccion de las

necesidades del cliente.

Para Ohmae (2004), lo que distingue la estrategia en los negocios es la ventaja
competitiva, una ventaja sostenible sobre los competidores y enfatiza que “debemos reservar el
término estrategia para aquellas acciones que tienen como fin directo alterar la fortaleza de la
compafiia en relacion con la de sus competidores”. Ohmae sefala que “una buena estrategia de
negocios es la que permite a una compafia ganar terreno de forma significativa a sus
competidores a cambio de un coste aceptable”. El estratega debe asegurarse que la estrategia
“combina adecuadamente los puntos fuertes de la corporacion con las necesidades de un

mercado claramente definido”.

La definicion de estrategia varia para cada uno de los autores que escriben sobre ella, de
tal forma Kim y Mauborgne (2008) en su obra clasica La Estrategia del Océano Azul definen
que: “la estrategia del océano azul habla de aumentar el tamafio de la demanda y dejar atras la
competencia”. Los autores consideran que una buena estrategia tiene tres caracteristicas: (a)

foco, (b) divergencia y (c) mensaje contundente.

22



Con foco se refieren a poner énfasis, “enfocar los esfuerzos”, solo en algunas variables y
no invertir mas de la cuenta en otras. Sobre esto consideran que “los competidores tradicionales
invierten en todas las variables competitivas alrededor de las cuales gira la industria,... estas
compafiias se dejan arrastrar por los movimientos que hacen las demas. El resultado es un

modelo de negocios de alto costo” (p. 43).

Sobre la divergencia concluyen que “cuando una compafia desarrolla su estrategia de
manera reactiva para mantenerse a tono con la competencia, pierde singularidad,... por
consiguiente las compaiiias reactivas tienden a compartir el mismo perfil estratégico”, por el
contrario, las empresas que siempre sobresalen “desarrollan perfiles diferentes del promedio de
la industria” (p. 44).

Para el mensaje contundente apuntan que “una buena estrategia tiene un mensaje claro
y contundente... Un buen mensaje no solo debe comunicar la idea claramente sino también

anunciar la oferta con la verdad” (p. 44).

Otros autores de estrategia son Collis y Rukstad (2008) quienes sustentan que “identifican
tres componentes criticos en una buena estrategia: (a) objetivo, (b) alcance y (c) ventaja”. En
relacion al objetivo establecen: “cualquier estrategia debe iniciar con la declaracion del fin que
esta desea alcanzar... la definicion del objetivo deberia incluir no solo el punto final, sino
también el plazo para alcanzarlo”, sobre el alcance ellos dicen que: “es crucial definir el alcance:
la parte del panorama en el que la empresa operara. ¢ Cuales son los limites mas alla de los que

no se aventurara la empresa?” y sobre el componente que denominan ventaja mencionan:

Tu ventaja competitiva es la esencia de tu estrategia: lo que tu negocio hara
diferente o hara mejor que los demas, en ella se definen los medios por los que
se va a lograr el objetivo. Esa ventaja tiene componentes internos y externos, una

proposicion de valor y describe como las actividades internas se deben alinear de
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tal forma que la empresa sea la Unica que pueda entregar esa propuesta de valor.

(Collis y Rukstad, 2008, p. 85)

Finalmente, estos autores afirman que estos tres elementos de una estrategia (objetivo,
alcance y ventaja) requieren “eleccion”, es decir, se debe aceptar que elegir una opcion “A”
implica tener menos de la opcién “B” o de la opcion “C”, asi “tales elecciones son lo que

distinguen la individualidad estratégica de la empresa”.

A manera de colofén de esta seccion se puede subrayar que el objeto de la estrategia es
diferenciarse de la competencia. Una descripcion coloquial de esta busqueda se encuentra en lo

que Nordstrom y Ridderstrale (2008) dicen cerca del final de su libro:

El sucio secreto del capitalismo de mercado en todas sus formas es que las
empresas que han alcanzado el éxito lo han hecho matando el espiritu de la libre
empresa. Todas han creado monopolios, al menos durante un tiempo. La
competitividad resulta de no competir. El éxito se deriva del hecho de ser
diferente, de no participar en el karaoke. Y, luego, de estar dispuesto a cambiar

de nuevo. (Nordstrom y Ridderstrale, 2008, p. 188).
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Modelos de planeacion estratégica

La planeacion estratégica ha generado una gran cantidad de estudios, investigaciones y
publicaciones que buscan explicar su naturaleza, sus alcances y limitaciones, describir los
elementos que la deberian conformar idealmente, enumerar sus principios y finalmente integrar

todo esto bajo un proceso secuenciado de pasos para lograr su aplicacion de manera correcta.

La mayoria de los estudios e investigaciones se han elaborado y han tomado como sujeto
de investigacion a grandes empresas que cuentan con multiples unidades de negocios y un nivel
de complejidad elevado, por lo tanto mucha de esta investigacion, como mencionan Hang y
Wang (2012): “tiene un grado de aplicacion limitado para nuestra comprension de las decisiones
estratégicas dentro de las pequefias empresas... las pymes no son simplemente grandes
empresas en miniatura” (p. 91). Es importante hacer una revision de lo que los autores han
escrito acerca de las etapas de la planeacion estratégica y sus modelos conceptuales,

independientemente de si el modelo estd pensado para grandes o para pequefias empresa.

En el libro Planeacion estratégica aplicada: guia general (Goodstein, Nolan, & Pfeiffer,
1998) establecen que: “la planeacion estratégica debe responder tres preguntas basicas para una
organizacion”, la primera de esas tres interrogantes es: ;jhacia donde va usted?, la segunda
pregunta que se lanza a la planeacion estratégica es: ;cual es el entorno? y finalmente al
cuestionarse el ¢cdmo lograrlo? los autores mencionan que se abre espacio para la seleccién de
diferentes modelos de negocio asi como para las multiples maneras de distribuir los recursos de

la empresa.

Por su parte Bueno, Casani y Lizcano (1999) expresan que al estudiar la estrategia se debe
atender a sus dos componentes principales el contenido de la estrategia y el proceso que siguen
las empresas para la formacion de la propia estrategia. Sobre el segundo término, el proceso
estratégico, los autores comentan que “la formacion de la estrategia esta condicionada por las
caracteristicas de la propia organizacion y por el entorno en el que ésta se desenvuelve”, por

esta razon, contintan, “no podemos hablar de un Unico modelo de formacion de estrategia o
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proceso estratégico generalista valido para todo tipo de organizaciones”, esta afirmacion

coincide con lo que otros autores como Steiner o Mintzberg han dicho.

Bueno Casani y Lizcano afirman que el proceso estratégico “se puede establecer de forma
racional y consciente o de manera discontinua e intuitiva, ya sea mediante un sistema de
planificacion formalizados o mediante la acumulacion de acciones aisladas y oportunistas”, lo
que coincide con Mintzberg en su idea de que la estrategia puede ser formulada o puede ser

formada.

En su libro Conceptos de Administracion Estratégica, Fred R. David (2008) menciona
que la administracion estratégica es “el arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar
decisiones multifuncionales que le permitan a una organizacion lograr sus objetivos”. A estas
tres actividades: formular, implementar y evaluar la estrategia, David las indentifica como las

etapas principales del proceso de administracién estratégica.

Chiavenato y Sapiro (2011) afirman que la planeacion cuenta con tres niveles jerarquicos
en cuya cima se ubica la planeacion estratégica. Para ellos la planeacion estratégica cuenta con
un horizonte de tiempo de largo plazo y un alcance que “comprende a la organizaciéon como un
todo”. Los otros dos niveles de planeacion son la planeacion tactica y la planeacion operativa.
Los autores afirman que “el propdsito de la planeacion estratégica es formular estrategias e

implementarlas por medio de planes tacticos y operacionales”.

Maés adelante Chiavenato y Sapiro enumeran siete caracteristicas que debe tener la
planeacion estratégica, éstas son: (a) ser sistematica, (b) enfocarse al futuro, (c) crear valor, (d)
ser participativa, (e) tener continuidad, (f) ser implementada y (g) ser monitoreada. Los autores
finalizan puntualizando que “no basta con solo formular las estrategias de esa accion sistematica
e integrada” sino que es “necesario saber implementarlas y ejecutarlas por medio de programas

y proyectos especificos”.
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Para George A. Steiner (2012) la planeacion “trata con el porvenir de las decisiones
actuales... la planeacion estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos
durante un tiempo, relacionada con una decision real o intencionada”. E1 autor formula que un
modelo conceptual de la planeacion estratégica “presenta una idea de lo que algo deberia de ser
en general, o una imagen de algo formado mediante la generalizacion de particularidades”
ademas afirma que el modelo de planeacion estratégica “proporciona la guia adecuada para un

funcionamiento adecuado en la practica”.

Hasta ahora se pueden distinguir algunos de los elementos que se encuentran presentes en
distintos autores, asi se observa que la implementacién y la evaluacion son dos aspectos
complementarios a la planeacion misma dentro de los modelos de planeacion estratégica.
Algunos autores subrayan que como parte de la implementacion se debe realizar planeacién
tactica y operativa. La revision del ambiente externo de la empresa y la evaluacion objetiva de
las capacidades internas de la compafiia son elementos basicos de todo modelo de planeacion.
Finalmente, aunque parezca redundante, se debe subrayar que la planeacion estratégica tiene
por objeto enfocarse hacia el futuro, su finalidad es establecer hacia donde se va y dotar de

elementos conceptuales generales.

La revision de diversos modelos de planeacion estratégica permite comparar la amplitud
y el nivel de detalle que cada uno de los autores propone en sus propuestas de modelo, de esta
manera se identifican cuéles son los elementos que se repiten en todos los modelos, cuéles son

propuestos por un solo autor, cudles estan incluidos en otros conceptos, etcétera.

Con el fin de poder realizar estas comparaciones, a continuacion se presenta una relacién
de los diferentes pasos que siete autores proponen como elementos de sus modelos de planeacion

estratégica.

1. En el libro Planeacion estratégica aplicada de Leonard D. Goodstein et. al (1998) se
presentan nueve pasos secuenciados y dos paralelos. Los primeros son: (a) planeacion

para planear, (b) busqueda de valores, (c) formulacion de la mision, (d) disefio de la
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estrategia del negocio, (e) auditoria del desempefio, (f) andlisis de brechas, (Q)
integracion de los planes de accion, (h) planeacion de contingencias, (i) implementacion.
Los pasos paralelos son: (j) monitoreo del entorno y (k) consideraciones para su

aplicacion.

En el documento Formacion de la estrategia empresarial, Eduardo Bueno, Fernando
Casani y José Luis Lizcano (1999) desarrollan un modelo de planeacion estratégica de
cinco pasos, dicho modelo tiene la peculiaridad de que el proceso es circular, en el que
no existe ni un claro principio ni un claro final, ni existe una solo camino a seguir. Los
cinco pasos son: (a) pensamiento estratégico, (b) analisis estratégico, (c) formulacion
estratégica, (d) programacion estratégica y por ultimo (e) implantacion y control

estratégico.

. Ana Carolina Cabra y Sylvia Hurtado, en Manual de planeacion estratégica (2004),
proponen un modelo de planeacion de siete actividades secuenciadas en el mismo
proceso: (a) mision y propositos, (b) analisis interno: fortalezas y debilidades, (c) anélisis
externo: oportunidades y amenazas, (d) postura estratégica: objetivos estratégicos y
metas, (€) definicion estratégica, (f) planes de accion y (g) seguimiento y control.

. Joaquin Membrado Martinez, en su libro Metodologias Avanzadas para la planificacion
y Mejora (2007) sugieren un modelo de planeacion estratégica de 14 pasos, los diez
primeros son secuenciales y los cuatro Ultimos son paralelos al proceso principal. Los
pasos secuenciales son: (a) mision, vision y valores, (b) objetivos estratégicos, (c)
"GAP" estratégico, (d) andlisis del entorno (oportunidades/amenazas), (e) analisis
interno (fortalezas/debilidades), (f) andlisis FODA, (g) plan global de mejora, (h)
alternativas estratégicas (evaluacion/priorizacion), (i) seccion estratégica, (j) despliegue
(BSC). Los pasos paralelos son: (k) seguimiento, (I) aprendizaje, (m) mejora continua y

(n) partes interesadas: accionistas/clientes.
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5. En Conceptos de Administracion Estratégica de Fred R. David (2008) se elabora un
modelo de seis elementos principales y dos auxiliares. El proceso principal consta de los
siguientes elementos: (a) elaborar las declaraciones de vision y mision, (b) establecer
objetivos a largo plazo, (c) generar, evaluar y seleccionar estrategias, (d) implementar
estrategias (administracion), (e) implementar estrategias (marketing, finanzas,
contabilidad, 1+D, sistemas de informacidn), (f) medir y evaluar el desempefio. Las dos

actividades paralelas son: (g) realizar auditoria externa y (h) realizar auditoria interna.

6. ldalberto Chiavenato en Planeacion estratégica, fundamentos y aplicaciones (2011)
plantea un modelo de nueve pasos secuenciales: (a) declaracion de la mision, (b) vision
de negocios, (c) diagnostico estratégico externo, (d) diagndstico estratégico interno, (e)
determinantes del éxito, (f) definicidn de los objetivos, (g) formulacion de estrategias,

(h) desempefio estratégico, (i) auditoria del desempefio y resultados.

7. George A. Steiner, en su libro Planeacion estratégica, lo que todo director debe saber
(2012) propone un modelo de doce pasos, con diez pasos del proceso principal y dos
actividades paralelas. El proceso principal incluye: (a) el plan para planear, (b)
expectativas de los principales intereses exteriores, (c) expectativas de los principales
intereses interiores, (d) base de datos (archivos), (e) evaluacién del ambiente y de la
compafiia, (f) estrategias maestras (misién, propdsitos, objetivos, politicas), (g)
programacion y programas a mediano plazo, (h) planeacion y planes a corto plazo, (i)
implementacidn de planes, (j) revision y evaluacion de planes. Los elementos paralelos

son: (k) flujos de informacion y (I) normas de decision y evaluacion.

En la tabla 1 se pueden apreciar las etapas que cada uno de los autores revisados incluyen
en sus propuestas de modelos de planeacion estratégica, asi se puede verificar cuales etapas se
repiten, cuales son propuestas por un solo autor, incluso es posible establecer un orden

secuencial y logico para un posible modelo de planeacion estratégica.
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Tabla 1. Comparacion de las etapas propuestas en diferentes modelos de planeacion

estratégica.

Metodologias Planeacién Planeacién Planeacién Conceptos de Manual de Formacién
Etapa Avanzadas estratégica estratégica estratégica Administracion planeacion de la estrategia
(Membrado) (Steiner) (Goodstein) (Chiavenato) (David) (Cabra) (Bueno)
1 Mision, Vision, El plan para Planeacion para  Declaracion de la  Declaracionde  Vision: Mision y Pensamiento
Valores planear Planear mision visién y mision Propdsitos Estratégico
Objetivos Expectativas de Busqueda de Vision de Objetivos a largo  Andlisis Interno: Anélisis
2 o los intereses - o
Estratégicos . Valores negocios plazo F+D Estratégico
exteriores
"GAP" Expectativas de Formulacion de la Dlagn(,)stlco Evaluar y elegir  Anélisis Externo: Formulacion
3 . los intereses i estratégico ; L
estratégico - mision estrategias O+A estratégica
internos externo
Anélisis del Base de datos Disefio de la Dlagn(,)stlco Imp. estrategias OPJ?“VOS Programacion
4 - : estratégico e ” Estratégicos/Meta o
entorno O + A (archivos) estrategia interno (Administracién) s estratégica
Anélisis Interno EV?I' de Auditoria del Determinantes Imp.estrategias Definicién Implantacion y
5 Ambiente y = P - . control
F+D o Desempefio del éxito (A. funcionales) Estratégica o
Compafiia estratégico
Misién,
6 Anélisis EODA propasitos, Anélisis de Defmlglo_n delos Mediry eval~uar Planes de Accién
objetivos, Brechas objetivos el desempefio
politicas
7 Plan global de Programas a Integracion de los  Formulacionde  Auditoria Externa  Seguimiento y
mejora mediano plazo  planes de Accion estrategias a Control
Alternativas Planes a corto Planeacion de Desempefio L a
8 o - . o Auditoria Interna
Estratégicas plazo contingencias estratégico
Seccién Implementacién .. Audit. desempefio
9 Estratégica de planes Implementacion y resultados
10 Despliegue Revision y eval. Monitoreo del
(BSC) de planes Entorno 2
uios d Consideraciones
11 Seguimiento 2 Flujos de para su aplicacion
Informacion 2 a
12 Aprendizaje * d l_\lQ[mas de a
ecision y eval.
13 Mejora Sontlnua
Partes
14 Interesadas:
Acciones/Cliente
S a

Nota: Los datos no se encuentran en orden cronoldgico. Tabla de elaboracién propia con base a los datos de
Membrado Martinez (2007), Steiner (2012), Goodstein, Nolan & Pfeiffer (1998), Chiavenato & Sapiro (2011),
David (2008), Cabra & Hurtado (2004) y Bueno, Casani & Lizcano (1999). F + D = Fortalezas y Debilidades,
O + A = Oportunidades y Amenazas, Imp. = Implementacion, Eval. = Evaluacion, BSC = Balance Score
Card (cuadro de mando integral).

2 De acuerdo a lo sefialado por los autores revisados, estas etapas se llevan a cabo en paralelo a las demas
etapas, por lo que no necesariamente son las Ultimas etapas en iniciarse o en concluirse, a pesar de que se
cologuen al final de los procesos.
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Etapas de los otros modelos de planeacion

A lo largo del tiempo “‘se han propuesto diversas metodologias para desarrollar el proceso de
planeacion estratégica que engloban tanto la etapa de la formulacion como la de
implementacion” (Chiavenato & Sapiro, 2011). De las siete metodologias que se han revisado
previamente se identificaron ocho pasos o elementos que se proponen en la mayoria de ellas,
mismos que seran revisados a detalle. No todos los autores mencionan todos los pasos, por lo

que no todos los autores son citados en cada uno de los pasos.

De acuerdo a la revision hecha a las metodologias, el modelo propuesto por Membrado
(2007) es el que mas pasos propone para realizar el proceso de planeacion estratégica con
catorce pasos y el méas corto es el modelo planteado por Bueno, Casani y Lizcano (1999) con
solo cinco pasos generales.

Los ocho conceptos que son mencionados en la mayoria de estos modelos de planeacion
estratégica son los siguientes: (a) planeacion para planear, (b) formulacion de la misién,
declaracion de la visiéon y busqueda de valores, (c) realizar diagnéstico del desempefio interno
(fortalezas y debilidades), (d) monitoreo del entorno (oportunidades y amenazas), (e) definir los
objetivos estratégicos, (f) disefiar y definir las estrategias del negocio, (g) integracion de planes

de accion y (h) seguimiento de los planes y evaluacion de los mismos.

Cabe mencionar que estos pasos varian de nombre segun el autor que los describa, sin
embargo, el concepto fundamental es el mismo. Adicional a estos ocho pasos algunos autores
incluyen otras fases, tales como el analisis de brechas, realizar el seguimiento y la evaluacién
de los resultados a través de la metodologia Balance Score Card, realizar un proceso de mejora

continua o realizar planes de accion contingentes.

2.1.4 Planeacion para planear
Sobre la planeacion para planear Goodstein et al. (1998) afirman que es “la consideracion

profunda de como se realizara la planeacion misma —quién estara involucrado, cuél sera el
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calendario, cuéles son las consecuencias anticipadas de dicha planeacion (y cuéles podrian ser
algunas de las no anticipadas), quée recursos se necesitan, etcétera”, mas adelante los autores
exponen gue la planeacion para planear es el anteproyecto que se realiza antes de iniciar las

demas etapas del proceso de planeacion estratégica formal.

Goodstein et al. también apuntan que la intencion de esta etapa es “clarificar las
expectativas de muchos grupos de interés de la organizacion acerca de la planeacion estratégica
y lograr su compromiso con el proceso” y lo que se espera lograr en esta etapa es: (a) que la alta
jerarquia modele en forma visible y decidida el compromiso con el proceso, (b) que se designen
a las personas responsables (gerentes de linea) de la implementacion del plan y (c) que la
compafiia identifique y retribuya a aquellas personas que posibiliten la puesta en marcha y que

penalice en forma efectiva a quienes no lo hagan.

Por su parte Steiner (2012) observa que para organizar el proceso de planeacion
estratégica “no existe ningun patron sencillo... que pueda adaptarse a todas las empresas, ni hay
una organizacion para la planeacion que se pueda considerar como la inica y la mejor” ya que

existen factores que influyen en el proceso de planeacion y que son diferentes en cada empresa.

Los principales factores que influyen en el disefio de los sistemas de planeacion, segun
Steiner, son: el tamafio de la empresa, la manera en la que estan organizadas las compafiias, la
complejidad del medio ambiente, la complejidad de los procesos de produccién, el estilo de los
altos directivos (su manera de pensar, sus filosofias, la forma en que resuelven los problemas o
toman las decisiones), la naturaleza de los problemas con los que tiene que tratar la empresa y

los objetivos buscados al implementar un sistema de planeacion.

2.1.5 Formulacion de la misidn, declaracién de la visién y busqueda de valores
La formulacion de la mision, la declaracion de la vision y la busqueda de valores son, para la
mayoria de los autores, los aspectos mas importantes y también mas dificiles para la ejecucion

del proceso de planeacion estratégica.
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Para Chiavenato y Sapiro (2011) cada empresa surge del “suefio o de la voluntad de sus
fundadores y de lo que ellos creen respecto de alguna necesidad de mercado que satisfaceran”.
De modo que este impulso inicial, esta energia fundamental, mas el compromiso de los
fundadores conforman la intencion estratégica. Los autores afirman que es necesario

transformar esta intencion estratégica en accién para convertirla en realidad.

La primera actividad del proceso de la planeacidn estratégica consiste en “reflexionar
acerca de la intencion estratégica”, con este fin los autores plantean una serie de preguntas para,
a través de la busqueda de sus respuestas, reflexionar sobre la intencion estratégica de la
organizacion, ¢cual es el negocio de la organizacién?, ;como sera el negocio de la organizacién
en el futuro?, ;qué es lo importante para la organizacion?, ¢quiénes son los clientes y que
consideran valioso?, ¢cuales son los resultados que se esperan de la organizacion? y finalmente

¢quién tiene interés en obtener esos resultados?

Sobre la visién organizacional, Chiavenato y Sépiro (2011) opinan que ésta: “es la
explicacion de por que todos se levantan todos los dias y dedican la mayor parte de su existencia
al éxito de la organizacion en la que trabajan, invierten o donde hacen negocios”, es, dicen los
autores “la imagen de como se vera la organizacion en el futuro”. Los autores afirman que la
vision debe: (a) adherirse a los hechos reales, (b) ser descrita de manera concisa y potente y (c)

mantener el equilibrio de todos los grupos de interés.

David (2008) expone gue la declaracion de la vision debe responder a la pregunta basica
“,qué queremos llegar a ser?”, ademas agrega “una Vision clara provee los cimientos para
desarrollar una amplia declaracion de la mision”. La vision debe: (a) establecerse antes que todo
lo demas, (b) ser breve, (c) ser descrita en una sola oracion y (d) en su elaboracion deben

participar tantos interesados como sea posible.

Para Goodstein et al. (1998) la mision es un enunciado “breve y claro de las razones que

justifican la existencia de la compafiia, el (los) proposito(s) o la(s) funcion(es) que desea
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satisfacer, su base principal de consumidores y los métodos fundamentales a través de los cuéles

pretende cumplir ese proposito”.

Por su parte Steiner (2012) sefiala que la mision de la compaiiia “no solo debe identificar
las lineas del negocio y los mercados a los que se da servicio, sino que debe determinar como
debe operar el negocio” ya que solamente con base en la mision se “pueden elaborar objetivos,
estrategias y planes mas detallados”. Steiner defiende la postura de emplear altos niveles de
abstraccion para expresar la mision ya que, “el detalle en exceso puede ser contraproducente y

la precision puede reprimir la creatividad”.
Fernandez Romero (2004) indica que la mision describe lo que se quiere hacer y responde
a una serie de preguntas: “;cudles deben ser nuestros productos y servicios?, jen qué sector

queremos estar?, ;cudales deben ser nuestros mercados y clientes?, jen qué areas geograficas?”.

Con la finalidad de tener claros los elementos que integran la mision, segin lo propuesto

por los autores revisados, se presenta en la tabla 2 una relacion de los elementos que la integran.
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Tabla 2. Componentes de la mision segun los autores revisados

Goodstein, Nolan y Pfeiffer

¢Qué? Necesidades de (A quién? ¢{C6émo? ¢;Por qué? Fuerza conductora, Producto, La Ventaja Ser breve,
los clientes, servicios y Grupos de  Actividades, mercado  Tecnologia, bajo  competitiva cien
productos consumidor tecnologias, costo, Cap. de operaciones, palabras o
es o clientes métodos de Método de dist./vta, Rec. nat., menos
venta Utilidad
Chiavenato y Sapiro
Llamado general a la Definirla en términos de El mercado, se refiere a Competencias Coherencia Define la
accion. La empresa, satisfacer alguna necesidad demandas genéricas de la esenciales entre pasado,  individualid
como un todo, se del entorno externo y no en  sociedad, como energia, salud,  necesarias para presente y adola
compromete a cumplir. términos de la oferta de un comunicacion, transporte. atender el futuro de la personalida
producto o servicio. mercado. organizacion. d del
negocio.
David
Clientes: Productos y ~ Mercado: Tecnologia:  Preocupacién por  Filosofia: Concepto que Preocupaciéon  Preocupaci6
¢Quiénes  servicios: ¢En doénde (La la supervivencia, (Cualesson tiene la empresa de su imagen n por los
son los ¢Cuélesson compite la empresa el crecimientoy la  las de si misma: pulblica: ¢;Se empleados:
clientes los empresa esta rentabilidad: ¢Hay creencias ¢Cual es su sabe ¢Los
de la productos y geogréafica actualizada  compromiso con bésicas, los cualidad responder a empleados
empresa?  servicios mente? tecnoldgica el crecimiento y la  valores, las distintiva o su preocupacion  son valiosos
mas mente? solidez financiera?  aspiracione  mayor ventaja es  sociales, para la
importantes s y las competitiva? ambientales y  empresa?
de la prioridades comunitarias?
empresa? éticas de la
empresa?
Steiner
Identifica las lineas de Identifica mercados en los Determinacémo  Establece Determina el Se debe expresar en altos
negocio de la empresa. que la empresa prestard sus debe operar el como serdn tamafio de la niveles de abstraccion.
Servicios. negocio. distribuidos ~ compafiia.
los
recursos.

Nota: Tabla de elaboracién propia en base a los datos de Goodstein, Nolan & Pfeiffer (1998), Chiavenato
& Sépiro (2011), David (2008) y Steiner (2012).

Fernandez Romero (2004) refieren que los valores “son los principios a los que la empresa

y su personal se adhiere y estan detras de todos sus comportamientos y actuaciones” y

constituyen, junto con los ritos y rituales, la cultura de la empresa. Para evitar que los valores

se conviertan en meras declaraciones retoricas de principios, continua, los valores deben ser: (a)

difundidos, (b) aceptados y (c) aplicados.

Para Steiner (2012) los valores establecen “una norma sobre la cual se basan las decisiones

que se toman”, ademas, “los valores no solo se relacionan con los fines que una persona

considera preferibles a otra condicién, sino que también con los medios preferidos para
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lograrlos”, también, agrega, “los valores basicos de una persona son permanentes y cambian
lentamente”. Para el autor, un sistema de valores son los valores especificos integrados y

ordenados de acuerdo con la prioridad de una persona.

Goodstein et al. (1998) definen que un valor “es la creencia perdurable en que una forma
especifica de conducta o condicion final de existencia se prefiere personal o socialmente a un
modo opuesto o invertido de conducta o condicion final de existencia”, los autores afirman que
los valores “llevan a considerar algunas metas o finalidades como mas legitimas o correctas y
otras como ilegitimas o erradas” y que “también llevan a considerar ciertas formas de alcanzar
dichas metas o medios como apropiadas y justas y otras como inapropiadas o injustas”,
finalmente, el conjunto de valores de una compafiia se debe organizar y codificar en una filosofia
de operaciones, en la cual se explica de qué manera la empresa enfoca su trabajo, como maneja

sus asuntos internos y de qué forma se relaciona con su entorno externo.

2.1.6 Realizar diagnostico del desempefio interno (fortalezas y debilidades)

A esta etapa también se le conoce como “Analisis de recursos”, “Auditoria del desempeno”,
“Analisis interno”, “Auditoria interna”, entre otros. Hofer y Schendel (1978) refieren que el
analisis de los recursos es “la evaluacion de las principales habilidades y de los recursos
disponibles para cerrar la brecha existente entre los objetivos de la organizacion y las

oportunidades y amenazas existentes en el ambiente”.

Por su parte Goodstein et al. (1998) se preguntan, “;por qué la fase de auditoria del
desempefo es un proceso dificil?”, a lo que responden: “porque implica hacer un examen
riguroso del estado actual de la empresa”, esta fase “le dara un vuelco a muchos procedimientos,
expondra muchos puntos vulnerables y suscitara problemas relacionados con la puesta en

evidencia de muchas vacas sagradas”.

Fernandez Romero (2004) afirma que el analisis interno debe ser realizado en cuatro

etapas: (a) inventario de los temas estratégicos, los aspectos positivos y negativos internos de la
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gestion, (b) jerarquizacion de los temas estratégicos, identificar los més importantes, (c)

seleccion de los que deben ser analizados y, (d) andlisis de los temas seleccionados.

David (2008) alude que la evaluacion interna se enfoca en “identificar y evaluar las
fortalezas y debilidades de una empresa en las areas funcionales del negocio ... y los sistemas

de informacion gerencial”.

Por su parte Membrado Martinez (2007) afirma que el diagnéstico interno “es una
evaluacion detallada del funcionamiento y de los resultados de la organizacién que permite
identificar los puntos fuertes y débiles de la misma (fortalezas y debilidades)”, el autor también
sefiala que se debe utilizar “algin modelo mediante el cual comparar las practicas de la

organizacion con las de la empresa ideal”.

Sobre esta fase de la planeacion estratégica Chiavenato y S&piro (2011) comentan que el
conocimiento estratégico se construye a partir de dos vertientes: (a) la observacién del mundo
que rodea a la organizacion y (b) el diagnostico interno que analiza tanto las areas con potencial
y las fortalezas, como las areas de oportunidad o debilidad. Los autores consideran que “los
recursos de la organizacion son la base de las habilidades que desarrollard en forma de
competencias distintas y esenciales”, es decir, son la base de las ventajas competitivas.
Chiavenato y Sapiro identifican tres categorias de recursos: (a) recursos tangibles, (b) recursos
intangibles y (c) recursos subcontratados. Adicional a los recursos de la empresa se debe analizar
la arquitectura organizacional que es el armazon, confiable y estable, que coordina e integra
todos los recursos, las capacidades y las competencias, inclusive las personas y los equipos, con
sus tareas y relaciones. La arquitectura organizacional cuenta con tres dimensiones: (a)

estructura organizacional béasica, (b) mecanismos de operacion y (¢) mecanismos de decision.
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2.1.7 Monitoreo del entorno (oportunidades y amenazas)

La siguiente etapa que se revisard del proceso de planeacion estratégica, el monitoreo del
entorno, ha cobrado mayor relevancia en los Gltimos afos, esto se debe al incremento en la
incertidumbre y el nivel de riesgo existentes en el entorno de las empresas. La fase de monitoreo
del entorno recibe algunos otros nombres, tales como analisis industrial, analisis externo,

analisis del entorno general, diagnostico estratégico externo, etcétera.

Para David (2008) la auditoria externa “se orienta a identificar y evaluar las tendencias y
acontecimientos que escapan al control de una sola empresa”, ademas “saca a la luz las
oportunidades y amenazas clave a las que debe enfrentarse una organizacion, lo que permite...
formular estrategias tendientes a aprovechar las oportunidades y a evitar o reducir los efectos

de las amenazas”.

Goodstein et al. (1998) comentan al respecto del monitoreo del entorno que “todas las
organizaciones tienen la necesidad vital de registrar lo que ocurre, o lo que esta por suceder, en
sus entornos... solo mediante el monitoreo del entorno de una organizacion, ésta puede registrar
y comprender estos cambios”, ademas mencionan que “el monitoreo del entorno es un proceso
permanente en las organizaciones” y, contindan, “el monitoreo del entorno no debe ser un
proceso muy complejo, pero es necesario llevarlo a cabo con prontitud a fin de que tenga un

impacto en el futuro de la organizacion”.

Para Fernandez Romero (2004) “lo que verdaderamente es peligroso en las organizaciones
es no asomarse al exterior. Las mayores amenazas y oportunidades de las empresas estan en el

exterior y no en el interior”.
Membrado Martinez (2007) cita que al momento de llevar a cabo el andlisis del entorno

se debe diferenciar entre el entorno mas lejano a la empresa, lo que llama “entorno general” y

el entorno mas proéximo o “entorno especifico”.
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Todos los autores plantean diversos elementos de lo que se debe analizar en este apartado,

a continuacion se presenta la revision de los elementos que varios de ellos exponen:

» En la seccion de Monitoreo del entorno, Goodstein et al. (1998) determinan que se deben
examinar con regularidad los cuatro entornos (que a su vez agrupan otras categorias)
siguientes: 1° El macro-entorno: incluye aspectos econdmicos, tecnoldgicos, politicos, de
promocion comercial y sociales, todos con datos actualizados. 2° El entorno industrial
agrupa a cambios en la estructura de la industria, la forma como ésta se financia, el grado de
presencia gubernamental, la ingenieria, las estrategias de marketing, los procesos y los
productos tipicos. 3° El entorno competitivo abarca los cambios en el perfil del competidor,
los patrones de segmentacion del mercado, los compromisos de I+D. 4° En el entorno
interno organizacional entran los cambios en la estructura de la compafiia, la cultura
organizacional, el clima laboral, la productividad, las estructuras y sistemas empleados en
la planeacion y el control diario de la organizacion.

» Fernandez Romero (2004) destaca que las areas que tienen que ser observadas (del exterior)
se agrupan en tres grandes grupos: 1° Socioecondmica: la situacion de la economia general,
lo que piensen las instituciones, la sociedad en su conjunto. 2° Politico-administrativa: el
comportamiento de los sindicatos, de los partidos politicos, la legislacion, la actuacion de
los organismos publicos. 3° Tecnologico-comercial: lo que hagan los competidores, la
evolucion de la tecnologia, lo que piensen o hagan los clientes, las estrategias de los
competidores.

» Membrado Martinez (2007) apunta que dentro del analisis del entorno general se debe
incluir el analisis de la situacion actual y preveer la situacion futura, de las siguientes
dimensiones: (a) situacion politica, (b) situacion economica, (c) nivel tecnoldgico, (d)
aspectos legales y (e) entorno socio-cultural; todas ellas en el ambito de actuacién actual y

futuro de la empresa: region, pais, continente, mundial.

39



» Los autores Chiavenato y S&piro (2011) comentan que “el diagnostico estratégico externo
se ocupa de estudiar los diversos factores y fuerzas del entorno externo, las relaciones
existentes entre ellos a lo largo del tiempo y sus efectos reales y potenciales en la
organizacion”. Este diagnostico tiene dos finalidades principales: (a) identificar las
oportunidades y amenazas reales y (b) localizar las posibles oportunidades y amenazas
futuras. El analisis abarca tres dimensiones: (a) entorno contextual (macro-entorno): que
agrupa los aspectos: demograficos, sociocultural, tecnolégico, recursos naturales, politico,
legal, econdémico. (b) entorno de las relaciones: que incluye a competidores, clientes,
proveedores y entidades reguladoras. (c) organizacion, entendida como la intencion
estratégica. Para estos tres &mbitos del entorno exterior es necesario que la informacion se
procese siguiendo un proceso de cuatro etapas: 1°. Rastrear: identificar las sefiales de
cambio, 2°. Monitorear: andlisis y evaluacion constante de las observaciones, 3°. Prever:
hacer proyecciones de los acontecimientos futuros a partir del analisis y evaluaciones hechas
en la etapa anterior y 4°. Evaluar: determinar los efectos y las tendencias, por orden de

importancia y de tiempo.

2.1.8 Definir los objetivos estratégicos

Un objetivo es un “valor aspirado por un individuo o un grupo... un estado futuro deseado de
un negocio o de uno de sus elementos. A pesar de que el objetivo debe lograrse en el futuro, se
determina un lapso especifico para su realizacion” (Steiner, 2012). “Los objetivos exponen las
prioridades de la organizacion y estimulan el esfuerzo. Sirven como pautas para evaluar
individuos... y organizaciones enteras... constituyen las bases para disefiar los puestos y para

organizar las actividades... dentro de una organizacion” (David, 2008).

De acuerdo a Chiavenato y Sépiro (2011), los objetivos sirven de guias al interior y al
exterior de la empresa para legitimar la existencia de la organizacion, para la toma de decisiones
al orientar a los colaboradores para reducir la incertidumbre, para dar articulacion al conjunto

de esfuerzos de la organizacién, al hacer que la organizacion sea eficiente al concentrar la
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atencion en retos especificos, para evaluar el desempefio al representar la norma de ejecucion

deseada y al mantener la racionalidad al alinear y dirigir todas las decisiones hacia los objetivos.

Chiavenato y S&piro jerarquizan los objetivos segin su amplitud y el tiempo necesario
para lograrlos en tres grupos: (a) estratégicos: son de largo plazo (5 a 10 afios)y abarcan a la
organizacion y a las unidades de negocio como un sistema, (b) tacticos: son de mediano plazo
(anuales), abarcan cada una de las areas y sus diferentes funciones, (c) operacionales: son de
corto plazo y se refieren a la ejecucion de las operaciones rutinarias que estan en la base de la

organizacion.

Los objetivos deben estar “desplegados” en forma de una cascada de tal forma que los
mismos fluyan de la alta gerencia hacia la base, es decir, que de los objetivos estratégicos se

deben derivar los objetivos tacticos y de éstos los operacionales.

A la pregunta de cdmo deberian prepararse los objetivos, Steiner (2012) plantea diez
caracteristicas de deben tener los mismos y que no son mutuamente excluyentes. Los objetivos
deben ser convenientes, apoyar los propdsitos y misiones basicos de la empresa; ser mensurables
a través del tiempo, establecer en términos concretos lo que se espera que ocurra y cuando,
pudiendo cuantificarse; ser factibles, es decir, ser posible de lograrlos tomando en cuenta
factores internos y externos. Ademas ser aceptables, cubrirse los costos no solo financieros, sino
en tiempo de los directivos y el personal, en la capacidad de planta, participacion de mercado y
utilidades; ser flexibles, esto es, que sea posible modificarlos cuando se generen contingencias
inesperadas. También ser comprensibles, significa que todos los involucrados en su logro lo
comprendan; manejarse como obligacion, una vez que se ha llegado a un acuerdo en los
objetivos su cumplimiento se vuelve una obligacidn para hacer lo que sea necesario y razonable
para su logro. Los mejores resultados se logran cuando existe participacion de las personas
encargadas de lograr los objetivos en el establecimiento de los mismos y finalmente debe haber
una relacion apropiada entre los objetivos, tan es asi que deben estar desplegados como

menciona Chiavenato.
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2.1.9 Disefar y definir las estrategias del negocio

La estrategia seguida por las empresas puede ser, como afirman Bueno, Casani y Lizcano (1999)
“consecuencia de: (a) un sistema formalizado de planificacion, (b) de la acumulacion de
acciones aisladas y oportunistas o lo més habitual, de la conjuncién de ambos tipos de acciones,
las planeadas y las emergentes”, 10 que coincide con lo planteado por Henry Mintzberg (1978)

sobre que la estrategia puede ser formulada (planeada) o puede ser formada (emergente).

Antes de analizar a detalle lo que los autores revisados proponen en sus obras sobre las
estrategias, y su taxonomia, es Util conocer la clasificacion de las estrategias expuesta por Henry
Mintzberg (1978) y por Bueno, Casani y Lizcano (1999) dicha clasificacion se da por el origen
de la estrategia, es decir, por el tipo de proceso que se siguio para su formacion. Segun este

modo de clasificarlas se encuentran cinco tipos:

= La estrategia puede ser “planeada”, segun los términos de Bueno, Casani y Lizcano, o
“intentada” como la define Mintzberg. Significa que es el resultado practico del
sistema formal de planificacion, es la estrategia que se declara, en tanto que es explicita
y se desarrolla de manera consciente y con un propésito, ademas de que se realiza con

anterioridad a las decisiones especificas a las que se aplica.

= La estrategia deliberada es la intentada que se consigue realizar, es decir, es la parte
de la estrategia intentada que realmente se sigui6 por parte de la empresa y que tiene
correspondencia con los planes y programas previstos en la estrategia planeada.

= La estrategia no realizada es la parte de la estrategia intentada que no se llevé a cabo,
ya sea porque se basd en expectativas poco realistas, errores de juicio sobre el medio

ambiente o por cambios durante la aplicacion prevista.

= La estrategia emergente es aquella que nunca fue declarada y que es resultado de

acciones y decisiones tomadas al margen del sistema formal de planeacion, se va
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conformando a través de la actuacion diaria para hacer frente a las posibles amenazas

0 para aprovechar las oportunidades que le van surgiendo.

=) La estrategia realizada es la que efectivamente se llevo a cabo, sea estd planeada,

emergente, 0 una gama intermedia entre los dos extremos.

El disefio de la estrategia “define como se medira el éxito, qué se debe hacer para lograrlo
y qué tipo de cultura organizacional se necesita” (Goodstein et al. 1998) y al final del proceso
del disefio de la estrategia del negocio se deben haber elaborado cuatro elementos
fundamentales: (a) identificar las principales Lineas de Negocio (LDN) o actividades
estratégicas que la empresa desarrollara para cumplir su misién, (b) establecer los Indicadores
Criticos de Exito (ICE) que permitiran hacer un seguimiento al progreso de cada LDN, (c)
identificar las acciones estratégicas mediante las cuales la empresa lograra su vision de la
condicidn futura y (d) determinar la cultura organizacional necesaria para el logro de las LDN,

los ICE vy las acciones estratégicas.

Para Michael Porter (2003) es necesario valorar de forma objetiva las unidades
(estratégicas de negocio) existentes y el valor afiadido que agrega cada una de ellas a la sociedad
matriz, para concebir una buena estrategia empresarial. El autor plantea que una empresa puede

elegir su estrategia de las siguientes maneras:

> ldentificar las interrelaciones entre las unidades de negocios ya existentes.

> Seleccionar las unidades esenciales que constituirdn los cimientos de la estrategia
empresarial.

> Crear mecanismos internos horizontales para facilitar la interrelacion entre las unidades

esenciales y poner los cimientos de una futura diversificacion en campos afines.

\4

Buscar oportunidades de diversificacién que permitan compartir actividades.

\4

Buscar la diversificacion mediante la transferencia de conocimientos, si las oportunidades

de compartir actividades son limitadas o se han agotado.
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> Reestructurar si ello se adapta a los conocimientos de la direcciéon o no existen buenas
oportunidades para forjar interrelaciones dentro de la empresa.

» Pagando dividendos, a fin de que los accionistas puedan ser los gestores de cartera.

Fred R. David (2008) advierte que “ninguna organizacion puede darse el lujo de seguir
todas las estrategias que la benefician. Se deben tomar decisiones dificiles. Hay que establecer
prioridades”. Lo anterior concuerda con lo sefialado sobre las “strategic choices”, al decir que
es importante elegir qué hacer, pero es mas importante elegir que no hacer (Porter, What Is
Strategy?, 1996).

Por otro lado, David menciona que para las organizaciones pequefias existen tres niveles
de estrategias: empresarial, funcional y operativa, mientras que para las empresas grandes se
agrega un nivel mas, arriba de las anteriores que es el de las estrategias corporativas, por su
parte, las estrategias empresariales toman el nombre de estrategias divisionales en las empresas

grandes.

Los brasilefios Chiavenato y Sapiro (2011) dicen que mientras los objetivos marcan lo que
se quiere y se debe hacer, las estrategias muestran cémo se debe hacer, cdmo desplegar,

reasignar, ajustar y reconciliar de forma sistematica los recursos disponibles de la organizacion.

En la tabla 3 se hace una recopilacion de las diversas estrategias propuestas por varios de
los autores revisados en el trabajo. Cabe sefialar que no solo se recogen las propuestas por los
autores de los modelos de planeacion estratégica, sino que se recurre a algunos de los autores

estudiados en el marco tedrico.

44



Tabla 3. Recopilacién de las estrategias propuestas por diversos autores:

David

Estrategias de

Estrategias Intensivas

Estrategias de

Estrategias

Estrategias

Medios para lograr

Integracion Diversificacion Defensivas Genéricas de Porter estrategias
PP 1. Ldz en cst - bajo costo. .
1. Integracion directa. 2. 1. Penetracion de mercado. L . Diversificacién 1. Reduccién. 2. 2.Ldzen cst—mejJ()rvanr. L _Empresas conjgntas M
- . . relacionada. . . i - L sociedades. 2. Fusiones y
Integracion hacia atras. 3. 2. Desarrollo de mercado. 3. Diversificacion no Desinversion. 3. 3. Diferenciacion. 4. adquisiciones 3
Integracion horizontal. Desarrollo de productos. Iversity Liquidacion. Enfoque-bajo cst. 5. g '
relacionada. : Subcontratacion.
Enfoque-mejor valor.
Goodstein
Grandes Estrategias Estrategias de Guerra Estrategias de Estrategias Estrategias Medios para lograr
Comercial Diversificacion Defensivas Genéricas de Porter estrategias
1. Concentrarse en 1. Liderar. 2. Mantener
productos/servicios objetivo, ajustar plan. 3.
actuales 2. Desarrollo Concentrar mayor fortaleza 1. Liderazgo en costos -
mercado y/o producto. 3. en punto decisivo 4. 1. Diversificacion 1 Reduccion 2 bajo costo. 2. Liderazgo 1. Empresas conjuntas y
Concentrar Innovacién / Adoptar posicién ofensivay relacionada. . besinversic’;n ' 3' en costos-mejor valor. 3. sociedades. 2. Fusiones y
Tecnologia 4. Integracién mantener movilidad. 5. Diversificacion no Liquidacion ! " Diferenciacion. 4. adquisiciones. 3.
vertical / Horizontal. 5. Seguir linea de menor relacionada. ' Enfoque-bajo costo. 5. Subcontratacion.
Joint Venture 6. Divers.. resistencia. 6.  Lograr Enfoque-mejor valor.
7. Atrincheramiento.  seguridad. 7. Todos
8. Liquidacion. cumplan su parte.
Porter Omahe
Estrategia Estrateqias Genéricas Si el mercado es Si el mercado es Si el mercado
Empresarial 9 muy atractivo medio atractivo es poco atractivo
Y la fortaleza de la
1. Gestion de cartera. 2. 1. Ldz en cst - bajo costo. Yla fortalejza de !a. empresa es: 1) Baja: Yla fortale_za de !a.
Reestructuracion. 3. 2. Ldz en cst-mejor valor. empresa es: 1) Baja: Expansion limitada o empresa es: 1) Baja:
. N L Entrada formal al v L Minimizacién de las
Transferencia de 3. Diferenciacion. 4. mercado, 2) Mediana: retirada, 2) Mediana: perdidas, 2) Mediana:
conocimientos. 4. Enfoque-bajo cst. 5. o o Expansion selectiva, 3) ! .
Actividades compartidas. Enfoque-mejor valor. Creumlfento selectivo, 3) Alta: Conservacion de la Cosecha glob_al,_3) Alta:
Alta: Lucha Total s Cosecha limitada
superioridad.
Kim y Mauburgne DelaCerda
Estrategias del El esquema de las a a Cambios
Océano Azul cuatro acciones 1° Parte 2° Parte Organizacionales
Elegir variables para: 1) 1. Coqstituir grupo 5. Bursatilizacién y 1. Qambio estruct_ura de
1. Hacer que la Reducir debajo de la norma empresarial. 2. Adquirir otras estrategias ~ propiedad. 2. Cambio CEO.
competencia pierda de la industria. 2) que se 0 fusionar  otras financieras. 6. 3. Restructura y mejora
importancia. 2. Crear y deben Eliminar 3) empresas. 3. Alianzas y Internac!qnallzaC|_on. 7. organlza(_:longll. 4.
capturar nueva demanda. 3. Incrementar encima de la outsourcings . Integracién Vertical. 8. Estandarizacién de
Romper disyuntiva norma de la industria. 4) tecnologicos. 4. Alianzas ~ Divers. del negocio. 9. sistemas. 5. Resp. social
valor/costo. 4. Alinear Crear porgue nunca se han y _ outsourcings !\/Iodern!z,acmn e corporativa. 6. Gobierno
diferenciacion / bajo costo. ofrecido. comerciales. innovacion tecnolégica.  corporativo.
Chiavenato Miles y Snow b
Proceso de
Matriz del Modelo del ciclo de Matriz BCG aceptacion de la Tipologia
Crecimiento/Producto vida del producto adopcion
Defensivos: Mantener
1) De Penetracion del Existen_ 4 tipos de 1. Crecimiento del Existen 6 etapas_fen el mercado.  Analizadores:
Mercado. 2) De desarrollo _estrateglaisE 1) Para la mert_:a_do - ) VS. proceso Qe adopuop: 1) _Mantene;f mercado -
del mercado. 3) De mtro_du_ccmn. 2) Para el Parnapaupn relativa. 2. Conaen_c,la, 2) Interés, 3) innovacion selectiva.
desarrollo del producto. 4) crecimiento. 3) Para la 4 escenarios: Estrellas, Evalua_c,lon, 4) Prueba, 5) Prospectivos: Explotar
De diversificacion. madurez._ 4) Para la Vacas lecheras, Adop_uon,” 6) nuevas oportum_dades.
decadencia. Interrogantes y Perros. Confirmacion. Reactivos: Ninguna

estrategia coherente.

Nota: Latabla es solamente ilustrativa de los tipos de estrategias sefialados por los autores, para una descripcion
detallada de cada una de ellas se debera consultar directamente la fuente. Tabla de elaboracién propia basados
en los datos de David (2008), Goodstein, Nolan & Pfeiffer (1998), Porter (2003), Ohmae (2004), Kim &
Mauborgne (2008), DelaCerda (2009), Chiavenato & Sdapiro (2011) y Miles et al. (1978). Ldz en cst =

Liderazgo en costos, Divers. = Diversificacion, Resp. = Responsabilidad.
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2 DelaCerda enumera nueve tipos de estrategias, mismas que por cuestiones de espacio se colocan en las dos
columnas sefialadas.

b Mas que estrategias, la tipologia de Miles y Snow describen un conjunto de actitudes de la empresa hacia el
medio ambiente.

Como conclusion de este apartado se cita una afirmacion hecha por Henry Mintzberg en
su ensayo ‘Patterns in Strategy Formulation” (1978): “Quizd no haya proceso, en las
organizaciones, mas exigente de la cognicién humana que el de la formacion de la estrategia.
Cada estratega enfrenta una sobrecarga imposible de informacién (mucha de ella suave) que no

permite seguir un proceso Optimo”.

2.1.10 Integracion de planes de accion

Una vez que se han establecidos las estrategias algunos autores incluyen en sus procesos de
planeacion la preparacion de planes de accion en los que se vean reflejados tanto los objetivos
estratégicos como las estrategias. Algunos autores sefialan que se deben desarrollar planes
funcionales a mediano plazo (Steiner, 2012) o planes detallados en términos operativos o
tacticos, con base en el plan general de la compafia (Goodstein et al. 1998). Otros autores
sugieren establecer politicas después de realizar cambios en la direccion estratégica (David,
2008).

Steiner (2012) nos indica que “una planeaciéon completa requeriria la preparacion de
planes funcionales a mediano plazo para cada funcion, tanto de linea como del personal y para
cada producto o servicio”, aunque advierte el autor, “ninguna empresa intenta cubrir todas las
areas funcionales”, ya que “en una practica real debe incluirse solo lo necesario e importante
para lograr la implantacion de un niimero limitado de estrategias”; tratar de unir todas las

actividades en un lapso de tiempo es imposible, innecesario y costoso.

El autor también apunta que no existe una estructura uniforme para elaborar planes
funcionales, sin embargo “los planes estan basados en la suposicion de que la empresa o la
division, para la cual se realiza la planeacion funcional, tendra una misién establecida, objetivos

de planeacion a largo plazo (estratégicos) y estrategia”. Los planes funcionales a mediano plazo
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2 (13

pueden recibir el nombre de “planeacidon operativa”, “planeacion tactica” o “planeacion de

programa y proyecto”.

Por su parte Goodstein et al. (1998) comentan que se deben desarrollar planes operativos
para cada una de las LDN y planes de accion para las funciones usuales de la organizacion.
Sobre planes operativos de las LDN explican que el contenido de los planes operativos deberia
tener presente seis elementos: (a) la descripcion del producto o servicio que se va a ofrecer, (b)
el mercado objetivo deseado, (c) los recursos necesarios para el desarrollo, (d) el analisis
financiero detallado y realista, (e) el cronograma para el proceso completo y (f) el plan de
marketing.

Sobre los planes de accion para las funciones de la empresa establecen que todos tienen
implicaciones de tiempo y presupuesto por lo que “cada parte de la organizacion compite por
los recursos limitados de la empresa con el fin de lograr sus objetivos”, por lo que “es
imprescindible que cada una de las unidades funcionales dentro de la organizacion... esté de
acuerdo con la asignacién planeada de recursos tanto para si misma como para las demas

unidades funcionales”.

Fred R. David (2008) resalta la importancia de establecer politicas ya que “en una base
diaria, las politicas son necesarias para hacer que una estrategia funcione”, puesto que “facilitan
la resolucion de los problemas recurrentes y guian la implementacion de la estrategia”. Las
politicas se refieren, indica el autor, a “guias, métodos, procedimientos, reglas, formas y
practicas administrativas especificas que se establecen para apoyar e impulsar el trabajo hacia

las metas sefialadas”.

Algunas de las caracteristicas que el autor menciona, o sugiere, sobre las politicas son las
siguientes: (a) establece limites y restricciones a los tipos de acciones administrativas que
pueden usarse para premiar y castigar una conducta, (b) clarifica lo que se puede y no se puede
hacer en la busqueda de lograr los objetivos de la organizacion, (c) permiten que los empleados
y los gerentes sepan lo que se espera de ellos, (d) ofrecen una base para el control de la
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administracion, (e) permiten la coordinacion de todas las unidades de la organizacion, (f)
reducen el tiempo que los gerentes tardan para tomar decisiones, (g) clarifican qué trabajo se va
a hacer y quién lo va a ejecutar, (h) promueven la delegacion de la toma de decisiones en niveles

adecuados, (i) se deben establecer por escrito siempre que sea posible.

2.1.11 Seguimiento de los planes y evaluacion de los mismos

El proceso de planeacion estratégica tiene diversos finales segun el autor que se consulte. En la
revision de los siete modelos de planeacion estratégica que se han tomado como referencia en
esta parte de la tesis, se encontrd que varios de éstos finalizaban con una etapa de seguimiento
y/o de evaluacion del proceso de planeacion estratégica desarrollada durante las etapas

anteriores.

En sus propuestas, los autores advierten sobre posibles errores, trampas o peligros al
momento de la elaboracion o de la implementacion de las estrategias (Steiner, 2012) (Goodstein
et al. 1998). Otros mas apuntan que el proceso de planeacion estratégica debe repetirse
ciclicamente (Goodstein et al. 1998) mientras que otros mas presentan criterios con los gque se

puede evaluar la efectividad de las estrategias (Chiavenato & Sépiro, 2011) (David, 2008).

“El plan estratégico no es un momento, sino un procCeso, y para la mayoria de las
organizaciones debe ser permanente” (Goodstein et al., 1998), asi “cuando un equipo de
planeacion ha culminado un ciclo de planeacion estratégica aplicada, da comienzo al siguiente”.
Los autores hacen ver que durante el primer afio, en el que se lleva a cabo un proceso de
planeacion estratégica “se emplea una gran cantidad de energia en aprender a trabajar unidos y
a utilizar el modelo” mientras que en los afios subsecuentes se estd “menos sobrecargados con
el aprendizaje”, por lo que se pueden considerar en profundidad los temas y aspectos que no se
percibieron o se dejaron de lado durante el primer ciclo, lo que trae como consecuencia que “hay

mayor probabilidad de generar mejores resultados potenciales™.
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Sobre las trampas o peligros a evitar durante la implementacién de la estrategia Goodstein
et al. (1998) subraya que éstas se agrupan en tres subconjuntos: (a) no comunicar de manera
adecuada la estrategia de la organizacion, (b) no cambiar el sistema de administracion del

desempefio y (c) descuidar los aspectos intangibles de la organizacion.

A este respecto Steiner (2012) enlista cincuenta peligros a evitarse en la planeacion
estratégica, los que agrupa en cuatro categorias: (a) al iniciarse el sistema, (b) relacionados con
un malentendido de la naturaleza de la planeacién estratégica, (c) al aplicar la planeacion

estratégica y (d) al utilizar los planes estratégicos.

Entre los principales peligros que resalta Steiner se encuentran los siguientes: (a) que la
alta direccion suponga que puede delegar la funcion de la planeacién a un planeador, (b) plantear
metas inadecuadas para la empresa y que éstas se tomen como base del disefio de las estrategias,
los planes, las estructuras y los procesos de la empresa, (c) que los planes no se tomen como
base para medir el desempefio directivo, (d) introducir tanta formalidad en el sistema que éste
carezca de flexibilidad, sencillez y que limite la creatividad, () no revisar con los jefes de
departamento los planes a largo plazo elaborados por ellos mismos, (f) no involucrar lo
suficiente al personal principal de la linea, (g) fallar al crear un clima adecuado, que fomente la

cooperacion con la planeacion dentro de la organizacion.

Para llevar a cabo la evaluacion de las estrategias Chiavenato y Sapiro (2011) indican que
“los ejecutivos de la alta gerencia estudian y evaluan si la estrategia elegida, tal como fue

implementada y ejecutada, alcanza los objetivos propuestos y produce los resultados esperados”.

Por otro lado David (2008) refiere que “las evaluaciones oportunas permiten alertar a la
administracion sobre problemas actuales o potenciales” también sefiala que, para llevar a cabo
la evaluacion de la estrategia, se deben realizar tres actividades basicas: (a) examinar las bases
subyacentes a la estrategia de una empresa, (b) comparar los resultados esperados con los

resultados reales y (c) tomar acciones correctivas para asegurarse que el desempefio va de
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acuerdo con los planes. La evaluacion estratégica “debe estar presente en todas las etapas

graduales a lo largo del proceso de la planeacion estratégica” (David, 2008).

La evaluacion “debe tener un enfoque tanto de corto plazo como de largo plazo... no debe
ser evaluada tan sélo después de su implementacion total, sino que se debe hacer de manera
continua y sucesiva durante el transcurso de todas sus etapas” (Chiavenato & Sapiro, 2011),
estos autores advierten que los aspectos que complican la evaluacion de la estrategia son que
ésta requiere un periodo largo de tiempo para su ejecucion, la elevada incertidumbre existente
y que la planeacion puede ser alterada o modificada en el transcurso de su implementacién y

ejecucion.

Tanto David como Chiavenato y Sapiro presentan una serie de criterios para llevar a cabo
la evaluacién de la estrategia que se muestran a continuacién: 1° Consistencia: la estrategia debe
presentar politicas y objetivos consistentes, ademas la consistencia debe ser interna
(disponibilidad de recursos, estructura organizacional, etc.) y externa (enfoque al cliente,
cumplimiento de las leyes, etc.). 2° Consonancia: al evaluar las estrategias se deben examinar
conjuntos de tendencias y tendencias individuales ya que la mayoria de las tendencias son el
resultado de la interaccidn entre varias. 3° Viabilidad: las estrategias no deben gravar en exceso
los recursos disponibles, ¢es posible intentar la estrategia planteada con los recursos fisicos,
humanos y financieros de la empresa? 4° Ventaja: la estrategia debe propiciar la creacion y
permanencia de una ventaja competitiva ya sea en recursos, habilidades o en posicion. 5°
Oportunidades y riesgos involucrados: la estrategia debe lograr que la organizacion aproveche
las oportunidades que surjan y neutralice o evitar las amenazas o riesgos. 6° Horizonte de

tiempo: considerar la ejecucion a corto, mediano y largo plazo.
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3 MARCO CONTEXTUAL

La energia solar fotovoltaica en el mundo

Al inicio de este marco contextual es importante hacer una distincién entre combustible y
energia, con el objeto de tener claros los conceptos. Sobre el primer término Garnier et al. (2007)
“define un combustible como toda sustancia que se quema para producir calor o electricidad”.
Por otra parte, el término “energia” es el que se utiliza correctamente en las estadisticas
energéticas y se refiere Unicamente al calor y la electricidad, aunque muchas personas también

incluyen los combustibles” (Garnier , y otros, 2007).

Con esta distincion hecha se puede sefialar que los principales combustibles del suministro
total mundial de energia primaria, durante el afio 2011, son los siguientes: petréleo 31.5 %, gas
natural 21.3 %, nuclear 5.1 %, hidro 2.3 %, biocombustibles y desperdicios 10.0 %, carbon 28.8
% y otros 1.0 %, este ultimo rubro incluye: geotermia, solar, edlica, etcétera. La suma de todas
las fuentes da un total de 13,113 Mtoe (Millon de toneladas equivalente de petroleo) (AIE,
2013). En el afio 2004, el segmento “otros” representd el 0.5 % del total de mundial de energia
primaria, teniendo la energia solar una participacion del 0.039 % del total mundial (AIE, 2007).
La energia solar se coloca como la tercera fuente de energia renovable, en términos de la
capacidad global instalada, después de las fuentes hidro y edlica (Masson, Latour, Rekinger,
Theologitis, & Papoutsi, 2013).

La energia solar tiene dos aplicaciones, térmicas y fotovoltaicas, “... la radiacion solar es
aprovechada para la produccion de agua caliente y la generacion de electricidad. No tiene en
cuenta la energia solar pasiva para la calefaccion directa, refrigeracion y la iluminacion de las
viviendas u otros” (AIE, 2007). El presente trabajo se centra en las aplicaciones fotovoltaicas,
es decir, las que generan energia eléctrica a partir de la radiacion solar. Las diversas aplicaciones
de la energia solar fotovoltaica se pueden agrupar en dos grandes clases: 1° conectadas a red y
2° fuera de red que a su vez se subdividen en cuatro aplicaciones: (a) sistemas distribuidos

conectados a la red (grid-connected distributed), (b) sistemas centralizados conectados a la red
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(grid-connected centralized), (c) sistemas fuera de red domésticos (off-grid domestic) y (d)

sistemas fuera de red no domeésticos (off-grid non-domestic) (AIE, 2012).

De las dos grandes clases de aplicaciones que existen las de sistemas fotovoltaicos fuera
de red fueron las primeras en desarrollarse, sin embargo, su nimero ha venido disminuyendo
conforme se desarrollan las aplicaciones conectadas a la red. En el afo de 1992
aproximadamente el 75 % de los sistemas fotovoltaicos instalados eran fuera de red, sin
embargo, para el afio 2011, solo el 0.4 % de las instalaciones fotovoltaicas tenian estas
caracteristicas. La potencia fotovoltaica total acumulada en sistemas fuera de red suma, a 2011,
aproximadamente el 2 % del total de la capacidad instalada en sistemas fotovoltaicos, en los

paises que reportan su capacidad instalada a la Agencia Internacional de Eenergia (AIE, 2012).

El campo de la energia solar fotovoltaica es un mercado altamente competido con grandes
empresas participando, tal como lo menciona Harris (2010): “la industria de la energia solar es
una industria altamente transnacionalizada y se encuentra inserta en los patrones globales de
acumulacién”; el mismo autor sefiala que “la crisis medioambiental actual ofrece al capitalismo
una oportunidad para iniciar un nuevo ciclo de acumulacién”, en ese sentido (Agarwal, 2005)
indica que “los sistemas fotovoltaicos son de un capital intensivo alto”. Harris (2010) comenta
que “la energia renovable puede jugar un rol similar al que la revolucién digital, computacional

y de telecomunicaciones jugé los pasados treinta afios” (p.43).

Podria decirse que, hasta fechas recientes, la energia solar fotovoltaica ha sido
primordialmente europea, como ejemplo de esto se tiene que la Unién Europea cuenta con tres
cuartas partes de la potencia instalada de energia solar fotovoltaica; tan solo en el afio 2011 cerca
del 60 % de la nueva potencia fotovoltaica agregada fue instalada en Alemania e Italia (AIE,
2012). Después de Europa, China ocupa el segundo lugar en capacidad instalada acumulada,
Estados Unidos se encuentra en tercera posicion y Japdn en cuarto lugar. Regionalmente, Europa
es seguida por la region Asia-Pacifico que incluye, ademas de China y Japon, a Corea, Taiwan,
Australia y Tailandia. La tercera region es Norteamérica, con Estados Unidos y Canada
(Masson, Latour, Rekinger, Theologitis, & Papoutsi, 2013). La capacidad instalada global de
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sistemas fotovoltaicos, en el afio 2012, se distribuye de la siguiente manera: Alemania 31 %,
Italia 16 %, China 8 %, Estados Unidos 7 %, Japén 7 %, Espafia 5 %, Francia 4 %, Bélgica 2
%, Australia 2 %, Republica Checa 2 %, Reino Unido 2 %, Grecia 1 %, India 1 % y el resto del
mundo 12 %. (Masson, Latour, Rekinger, Theologitis, & Papoutsi, 2013).

La industria fotovoltaica global se encuentra inserta en un proceso de consolidacion,
provocado principalmente por un exceso de capacidad en la produccion de modulos
fotovoltaicos. El exceso de capacidad de produccion, durante los tres afios anteriores, se ha
ubicado entre 150 — 230 % arriba de las instalaciones globales (Masson, Latour, Rekinger,
Theologitis, & Papoutsi, 2013). Este exceso ha llevado a una fuerte competencia y a que
empresas vendan sus productos con un margen de cero (utilidad) con tal de mantener su
participacion de mercado, lo que ha provocado que varias empresas salgan del mercado. Las
empresas chinas han incrementado su participacion de mercado mientras varias estadounidenses

y europeas no son capaces de competir basadas en el costo (AIE, 2012).

Los diez fabricantes mas grandes de modulos fotovoltaicos concentraban el 80 % del
mercado mundial en el afio 2004, lo que disminuy6 al 57 % en el afio 2007 (Harris, 2010). Para
el afo 2011 los diez principales fabricantes concentraron el 44% del mercado (AIE, 2012). De
los diez principales fabricantes de mddulos fotovoltaicos, en el afio 2011, siete empresas son
chinas: (Suntech Power, Yingly Green Energy, Trina Solar, Canadian Solar, Hanwha Solar One,
Jinko Solar y LDK Solar), una es estadounidense (First Solar, primer lugar en produccion
mundial), una es Japonesa (Sharp, ubicada en la sexta posicién) y una es alemana (SolarWorld,
décima posicion) (AIE, 2012). En el afio 2010 el mercado fotovoltaico alcanzd un volumen de
negocios de mas de 48 mil millones de dolares (Asociacion Europea de la Industria Fotovoltaica,
2010). Para el afio 2011, el volumen de negocio llegd a un aproximado de 110 mil millones de
ddlares y emple6 de manera directa alrededor de 900 mil personas a traves de la investigacion,

la manufactura, el desarrollo y la instalacion (AIE, 2012).
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La energia solar fotovoltaica en México

La matriz energética de México conformada por los principales combustibles para la generacion
de energia primaria, durante al afio 2011, fueron los siguientes: petroleo 65.0 %, gas natural
24.0 %, carbon 3.0 %, nuclear 1.0 % y renovables 7.0 %. En renovables se incluyen la energia
solar, geotérmica, edlica, bioenergia y grandes hidroeléctricas (SENER, 2012). En México, la
suma de las fuentes primarias de energia ascendieron en el afio 2011 a 187 Mtoe (Millones de
toneladas equivalente de petréleo) (Organizacién para la cooperacion y el desarrollo econémico
[OCDE], 2013).

México cuenta con condiciones geograficas propicias para la generacion de energia a
partir de fuentes renovables, tanto por su tipologia de recursos como por su dispersion
geogréfica. Las fuentes renovables de energia con gran potencial para el pais y que tiene sentido
incluir en el mix eléctrico son: (a) geotérmica, (b) fotovoltaica, (c) biomasa, (d) edlica, (e)
cogeneracion y (f) mini-hidro. De estas seis fuentes renovables de energia, la fotovoltaica es la
cuarta con el potencial més alto hacia el afio 2020 con un total proyectado de seis mil megawatts
instalados, la energia edlica es la que tiene el potencial méas alto con una proyeccion de veinte

mil megwatts instalados (PricewaterhouseCoopers Asesores de Negocios, S.L., 2012).

El pais se ubica dentro del denominado “cinturén solar” que es la regién geografica que
cuenta con los niveles més altos de radiacion solar, ubicada entre los paralelos 35° latitud norte
y 35° latitud sur. Dentro de este grupo de paises, México se ubica en la tercera posicién por su
atractivo como pais para invertir (basado en su PIB, su ambiente politico y de negocios, su
estabilidad financiera y por sus politicas publicas en energia renovables) y su atractivo
fotovoltaico (segln su tamafio de mercado eléctrico, el crecimiento de los proyectos energéticos,
la competitividad del costo fotovoltaico, las perdidas en la transmision de energia, la tasa de
electrificacion y la flexibilidad del mix de energia actual). Solo China y Singapur reunen

mejores condiciones (Hauff, y otros, 2011).

Diversos estudios coinciden en que México es el pais latinoamericano con las mejores

condiciones para el aprovechamiento de la energia solar fotovoltaica. De los paises de América
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Latina, solo México y Argentina tienen capacidad de produccién de modulos fotovoltaicos, la
capacidad de Argentina es de un megawatt y la de Mexico es de 245 megawatts. No existe una

base industrial local fotovoltaica.

Meéxico ocupa su proximidad con Estados Unidos para exportar modulos fotovoltaicos
(Hauff, y otros, 2011). Ademéas México cuenta con indices de irradiacion solar elevados en toda
la geografia que van de los 4.5 kwWh/m? dia en algunas zonas del golfo de México hasta los 7
kWh/m? dia en regiones de Baja California. Los estados con mayor potencial fotovoltaico son:
Baja California, Baja California Sur, Sonora, Chihuahua y Coahuila, con una media superior a
los 6.5 kWh/m? dia. Aunque el potencial fotovoltaico se localiza en el norte del pais, existe un

potencial alto en zonas del centro y en la peninsula de Yucatan (PricewaterhouseCoopers, 2013).

En México los sistemas fotovoltaicos que dominan el mercado son los sistemas fuera de
red (off-grid). La capacidad acumulada instalada, a finales del afio 2011, entre sistemas
conectados a la red y sistemas fuera de red suma un poco mas de 37 megawatts, de estos 27.4
megawatts fueron sistemas fuera de red domésticos y no domésticos, mientras que los sistemas
conectados a red, tanto distribuidos como centralizados suman apenas 9.7 megawatts. Lo
anterior arroja una capacidad instalada fotovoltaica per capita global, en México, de 0.3 watts
por persona, muy por debajo de los 303.2 watts por persona con los que cuenta Alemania, lider

de la industria.

En el afio 2011 se instalaron 6.5 megawatts fotovoltaicos en el pais, de estos, un poco mas
del 30 % son sistemas fuera de red mientras que el resto corresponde a sistemas conectados a
red. En el mismo afio, Italia colocé 9,304.6 megawatts fotovoltaicos totales (AIE, 2012).
Durante el afio 2012 se instalaron 15 megawatts adicionales, por lo que la capacidad acumulada
instalada lleg6 a 53 megawatts lo que tedricamente tiene capacidad de producir 83 gigawatts de

energia que representan el 0.04 % de la energia requerida en el pais (AIE, 2013).

En el territorio nacional se encuentran instaladas cuatro plantas manufactureras de

modulos fotovoltaicos que son filiales de empresas transnacionales y que operan bajo la
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modalidad de maquila, ademés de dos empresas mexicanas de ensamble de mddulos
fotovoltaicos (Agredano Diaz, Diagnostico de la Cadena FV de Suministro en México, 2011).
De las cuatro filiales extranjeras, la planta méas antigua es la de Kyocera, instalada en la ciudad
de Tijuana en 1987, seguida de la planta de Unisolar instalada en 1992 en la misma ciudad. En
el afio 2009 inicié operaciones la planta de Sanyo Energy en Monterrey, la Gltima planta en
iniciar operaciones fue Siliken, en Tijuana en el afio 2011 (L6pez Torres, Alcala Alvarez, &
Moreno Moreno , 2012). Con respecto a las empresas nacionales, ERDM-Solar se establecid en

Veracruz en el afio 2003 y Solartec se ubica en Guanajuato.

En el mercado de la instalacion de sistemas fotovoltaicos existen dos agrupaciones
principales de empresas del sector en el pais, la Asociacion Mexicana de Proveedores de
Energias Renovables (AMPER) y la Asociacion Nacional de Energia Solar (ANES) las cuales
agrupan a 53 y 71 miembros respectivamente (AMPER, 2011) y (ANES, 2013). Por otro lado,
el padron de empresas confiables, seccion fotovoltaico, del Fideicomiso de Riesgo Compartido
(FIRCO) de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion
(SAGARPA) tiene registradas un total de 232 empresas (FIRCO, 2013). De acuerdo a la

revision de estos padrones, la mayoria de estas empresas son nacionales.

Las empresas extranjeras estan interesadas principalmente en los sistemas centralizados
conectados a red, al menos esta caracteristica se puede destacar en las empresas que participaron
de manera activa en la consulta realizada por la SENER para la elaboracion de la “Iniciativa
para el desarrollo de las energias renovables en México — Energia Solar Fotovoltaica” (SENER,
2012) publicada en el mes de noviembre del afio 2012. En este documento se hace referencia a
veintitrés empresas del sector de energia como participantes activos en la elaboracion de dicha
iniciativa; de estas once son empresas espafiolas, una es francesa, dos son estadounidenses y
nueve son empresas mexicanas. De las empresas extranjeras, todas son multinacionales

dedicadas a grandes centrales de generacion de energia.

En el sector de energia eléctrica del pais existen actividades exclusivas para que el estado

desarrolle, tales como generar, conducir, transformar, distribuir y abastecer de energia eléctrica
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que tenga por objeto la prestacion de servicio publico. Sin embargo, de acuerdo a la ley del
servicio publico de energia eléctrica (Camara de Diputados del H. Congreso de la Union, 2012)

no se considera servicio publico actividades tales como:

I.- La generacion de energia eléctrica para autoabastecimiento, cogeneracion o
pequefia produccion; Il.- La generacion de energia eléctrica que realicen los
productores independientes para su venta a la Comision Federal de Electricidad,;
I1l.- La generacion de energia eléctrica para su exportacion, derivada de
cogeneracion, produccion independiente y pequefia produccion; 1V.- La
importacion de energia eléctrica por parte de personas fisicas o morales,
destinada exclusivamente al abastecimiento para usos propios; y V.- La
generacion de energia eléctrica destinada a uso en emergencias derivadas de

interrupciones en el servicio pablico de energia eléctrica (p. 1).

Un elemento de suma importancia para la energia solar fotovoltaica es que no se requieren
solicitar permisos de generacion de energia eléctrica, salvo en los casos que sefiala el articulo
39, de la misma ley: “no se requerira de permisos para el autoabastecimiento de energia eléctrica
que no exceda de 0.5 MW?”. Los permisos necesarios cuando las plantas de generacion de
energia eléctrica, cualquiera que sea su fuente de combustible, sean mayores a 0.5 MW, se
tramitan ante la Comision Reguladora de Energia (CRE). Estos permisos de generacion de
acuerdo a la Ley de la Comisidn Reguladora de Energia (Camara de Diputados del H. Congreso
de la Unidn, 2008), en su Articulo 2, Inciso Il, sefiala que la Comision tendra por objeto
promover el desarrollo eficiente de: “La generacion, exportacion e importacion de energia
eléctrica, que realicen los particulares” entre otras actividades y en su Articulo 3, Inciso XII, se
da a la Comision la atribucion de “Otorgar y revocar los permisos y autorizaciones que,
conforme a las disposiciones legales aplicables, se requieran para la realizacion de actividades

reguladas” entre las que se encuentran la generacion de energia eléctrica mayor a 0.5 MW.
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Todos los sistemas aislados fotovoltaicos, es decir, fuera de red domésticos y no
domésticos, tienen una potencia menor a 0.5 MW, por lo que caen en el supuesto de no requerir
de permisos ante la CRE. En México, los sistemas fotovoltaicos fuera de red han sido empleados
principalmente en aplicaciones de electrificacion rural (Gonzélez Navarro, 2011) y en el sector
agropecuario en aplicaciones tales como: sistemas de bombeo de agua, sistemas de iluminacién
y equipos de refrigeracion, aungue recientemente en el sector agropecuario se han comenzado
a instalar sistemas conectados a la red (Montufar Aviléz, 2011). Una aplicacion fuera de red no

domeéstica que esta teniendo un crecimiento importante es el de alumbrado publico.

Todos los sistemas conectados al Sistema Eléctrico Nacional (SEN) requieren de un
contrato de interconexion si son menores a 0.5 MW o de un contrato de interconexion y de un
permiso de generacion de energia eléctrica si son mayores a 0.5 MW (Comision Reguladora de
Energia, 2009). Actualmente existen dos modalidades de contrato para sistemas distribuidos
conectados a la red, menores a 0.5 MW: a) pequefia escala que comprende sistemas de hasta 30
kW (0.03MW) para usos residencial y comercial con voltajes inferiores a 1,000 volts, b)
mediana escala que agrupa a los sistemas fotovoltaicos superiores a 30 kW (0.03MW) y hasta
los 500 kW (0.5 MW) para uso comercial e industrial con voltajes mayores a 1,000 volts y

menores a 69 kV (Fideicomiso para el Ahorro de Energia Eléctrica, 2011).

En el caso de los Sistemas Centralizados conectados a la red existen cuatro tipos de
permisos que pueden ser solicitados a la CRE: a) autoabastecimiento, b) cogeneracion, c)
pequefia produccion y d) produccién independiente, adicional a los permisos ante la CRE, se
deben firmar contratos de interconexion con la CFE segun la modalidad y en su caso convenios

por el servicio de transmision de energia (porteo) (Comision Reguladora de Energia, 2009).

En el marco regulatorio descansa gran parte del éxito de las energias renovables en el
largo plazo, en este sentido, a partir de la reforma energética del afio 2008 se han legislado y
establecido diversos instrumentos regulatorios que fomentan el uso de las energias renovables

incluyendo la energia solar fotovoltaica. De acuerdo a la “Prospectiva de Energias Renovables
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2012-2026” (Secretaria de Energia, 2012), los principales ordenamientos legales son, entre
otros, la ley para el aprovechamiento de energias renovables y el financiamiento de la transicién
energética que establece que la “Secretaria de Energia fijara como meta una participacion
méaxima de 65 por ciento de combustibles fésiles en la generacion de energia eléctrica para el
afio 2024, del 60 por ciento en el 2035 y del 50 por ciento en el 2050 (Camara de Diputados
del H. Congreso de la Union, 2013). La ley del impuesto sobre la renta que indica que la
inversion en maquinaria y equipo para la generacion de energia proveniente de fuentes
renovables pueden deducirse en un 100 % en un solo ejercicio, segun el articulo 40, inciso XII

(Cémara de Diputados del H. Congreso de la Union, 2012).

Existe una certificacion para empresas dedicadas a la energia solar fotovoltaica en el pais,
dicho programa denominado “Certificacion de Proveedor Verificado” esta a cargo de la
Asociacion de Normalizacion y Certificacion A.C. (ANCE), la cual evalGa el grado de
cumplimiento con las especificaciones técnicas del Fideicomiso de Riesgo Compartido
(FIRCO) sobre proyectos de energia renovable para sistemas fotovoltaicos de bombeo de agua

e interconectados a la red.

Esta certificacion sirve para “demostrar la competencia técnica, infraestructura y el
cumplimiento de las especificaciones técnicas de FIRCO” (Asociacion de Normalizacion y
Certificacion A.C., 2013). Por otro lado existen una serie de normas mexicanas (NMX) que
rigen: (a) la construccion de médulos fotovoltaicos, (b) la medicion de médulos fotovoltaicos y
(c) el desempefio y la eficiencia de médulos fotovoltaicos (Comision Nacional para el Uso
Eficiente de la Energia, 2013). La NOM-001-SEDE-2012 Instalaciones eléctricas en su Articulo

690 norma la instalacion de “Sistemas Solares Fotovoltaicos” (Secretaria de Energia, 2012).

Las principales entidades de gobierno que inciden en el desarrollo de las energias
renovables en el pais son: la Secretaria de Energia (SENER), la Comision Reguladora de
Energia (CRE), la Comision Federal de Electricidad (CFE), El Instituto de Investigaciones
Eléctricas (I1E), El Centro Nacional de Control de Energia (CENACE), el Fideicomiso para el
Ahorro de Energia Eléctrica (FIDE), el Banco Nacional de Obras y Servicios Publicos
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(BANOBRAS), La Comision Nacional para el Uso Eficiente de la Energia (CONUEE) vy la
Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico (SHCP).

La energia solar fotovoltaica en Puebla

El estado de Puebla cuenta con una capacidad efectiva de generacion de energia eléctrica de
817.98 MW para el mes de agosto del afio 2013. Las ventas de energia eléctrica en el estado de
Puebla, para el mismo periodo, ascendieron a 633,414.49 MW/hora. El nimero de usuarios de

energia eléctrica en agosto de 2013 fue de 1,857,413 usuarios (Secretaria de Energia, 2013).

La irradiacion global en la ciudad de Puebla es de 6.8 kWh/m?-dia, mientras que en la
region de la sierra norte, al noreste del estado la irradiacion global es mas baja, por ejemplo, en
el municipio Venustiano Carranza cuenta con solo 5.88 kWh/m?-dia, entretanto en el centro del
estado y en la zona suroeste la irradiacion es méas alta; como ejemplo se tiene al municipio de
Izicar de Matamoros con una irradiacion de 6.1 kWh/m?-dia (Instituto de Investigaciones
Eléctricas, 2013).

De acuerdo al Padron de Proveedores Confiables del Fideicomiso de Riesgo Compartido
(FIRCO, 2013), al Directorio de empresas de la Industria Solar de la Asociacion Nacional de
Energia Solar (ANES, 2013) y a la Asociacion Mexicana de Proveedores de Energias
Renovables (AMPER, 2011) en el estado de Puebla estan asentadas nueve empresas dedicadas
a la Energia Solar Fotovoltaica, las cuales son: Alternativa Energética S.A. de C.V., Bauer
Electronica S.A. de C.V., Distribuidora Waltho S.A. de C.V., Energia Solar Estratégica S.A. de
C.V., Enernat S.A. de C.V., Grupo Sustenthabit TCI SC, Ingenieria Alterna y Construcciones
S.A. de C.V., Israel Huerta Gomez y Kanndas S.A. de C.V.

El estado de Puebla contaba hasta el 30 de Junio de 2011 con siete contratos de
interconexion con CFE de sistemas fotovoltaicos, de un total de 372 contratos en el pais en ese
afio, es decir, solo representaba en ese momento el 1.88 % del total de contratos (Gonzélez

Morales, 2011). En la ciudad de Puebla se instal6 el primer sistema conectado a la red para
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alumbrado publico en el pais, este sistema fue desarrollado por la empresa Alternativa
Energetica S.A. de C.V. en el afio 2009 (AIE, 2009).
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4  METODOLOGIA

El presente capitulo esta constituido por dos secciones. En la primera parte se describe la manera
en la que se lleva a cabo el analisis de la industria solar fotovoltaica en México. Se detallan las
fuentes de informacidn y la forma en la que se construyeron el mapa del cluster, el diamante de
la ventaja nacional y el modelo de las cinco fuerzas. En la segunda parte del capitulo se hara
una descripcion de los trabajos que se realizaran para la construccion del modelo de planeacion
estratégica que se propone en este trabajo de tesis.

Analisis de la industria fotovoltaica

En la construccion del mapa del cluster, del diamante de la ventaja nacional y del analisis de las
cinco fuerzas se tomaran como punto de partida las definiciones que ha hecho Michael Porter
de cada uno de sus modelos, asi como de sus componentes y que se han revisado en el marco
teodrico. Con estas definiciones en mente se ird revisando, en la documentacion disponible, la
informacion correspondiente a cada uno de los componentes, de tal forma que se construyan

primero los componentes para después integrarlos en el modelo completo.

Para reunir la informacidn necesaria, respecto a la construccién de los modelos, se tiene
como fuente primaria de consulta las publicaciones institucionales, tales como los trabajos
presentados en los diversos foros y coloquios que ha realizado el Instituto de Investigaciones
Eléctricas (I1E) a lo largo de los ultimos afios en diferentes estados de la republica. También se
deben destacar los diversos analisis sobre el sector energético que han publicado diversas
secretarias de estado o sus dependencias tales como: la Secretaria de Energia con la “Estrategia
nacional de energia” o la “Estrategia nacional para la transicion energética y el aprovechamiento
sustentable de la energia”, en sus diversas ediciones, o la Secretaria de Economia a través de

Proméxico y su “Perfil del sector”.

Otra fuente de informacion a revisar son los analisis realizados por empresas de

consultoria tales como PricewaterhouseCoopers o la agencia alemana GTZ (Cooperacién
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Técnica Alemana) quienes han realizado detallados estudios macroeconémicos de las energias

renovables en el pais.

Con la revision de los trabajos mencionados en el parrafo anterior se puede construir un
marco de referencia general; sin embargo, los detalles de la industria tales como la manera en
que compiten las empresas, los actores que participan y sus caracteristicas, los organismos de
regulacion, las instituciones educativas relacionadas y las caracteristicas de los compradores,
son elementos que se deberan construir a partir de otras fuentes, ya que no estan definidos en

ninguno de los documentos citados anteriormente.

4.1.1 Disefio del mapa del cluster

Con el fin de describir cada uno de los elementos que conforman el mapa del cluster, el analisis
Ilevara a cabo de manera concéntrica, es decir, se iniciard con la descripcion de los elementos
ubicados al centro del cluster y de ahi se ir&n describiendo los elementos que rodean y
complementan a las actividades principales.

De esta manera se definira, en primera instancia, cuales son las actividades centrales de la
industria para luego describirlar. En segunda instancia se identificara si existen organismos de
colaboracidn en la industria, asi como, se enlistaran los érganos de regulacion encargados de
marcar las reglas de juego para los diversos actores. También se enlistaran los centros de
investigacion especializados en temas energéticos o fotovoltaicos y las universidades que

imparten estudios universitarios a nivel licenciatura y posgrado en el &rea o las areas afines.

En una tercera instancia se describiran las industrias relacionadas y de soporte que no son
otras que las industrias relacionadas y de soporte, de las actividades centrales descritas al inicio
del mapa del cluster. Finalmente para tener una mejor panoramica del cluster se propone
describir los mercados que son atendidos por esta industria. De modo que la descripcion del
mercado se hara en funcion del tipo de aplicaciones en que se puede emplear la energia solar

fotovoltaica.
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Una vez que se ha descrito cada uno de estos elementos: (a) las actividades centrales, (b)
los organismos de colaboracion, regulacién, investigacion y académicos, (c) las industrias
relacionadas y de soporte y (d) la descripcion del mercado; se integrard todo en un diagrama
que muestre la relacion que guardan cada uno de estos elementos. En el diagrama se utilizara
un semaforo de colores para indicar el grado de presencia en el cluster de un elemento
determinado, asi el color verde indicara una fuerte presencia, el color amarillo indicaria una
presencia minima o no especializada y el color rojo indicaria una carencia de esa actividad

dentro del cluster de energia solar fotovoltaico asentado en México.

4.1.2 Diseio del diamante de la ventaja nacional

Para la elaboracion del diamante de la ventaja nacional se recurrira a diversas fuentes de
informacidn, ya que no existe una sola que contenga todos los datos necesarios a fin de construir
el modelo. En tanto para llevar a cabo la evaluacién del estado que guardan las condiciones de
los factores se emplearan los datos del indice de Competitividad Global del Foro Econdémico
Mundial. Mas adelante se revisaran los padrones de las empresas solares existentes para conocer

como es la rivalidad de las empresas.

En lo que respecta a las condiciones de la demanda se revisara la evolucion de las
aplicaciones fotovoltaicas en el mercado mexicano y el nimero de contratos de interconexién
de energias solar fotovoltaica que se han realizado en México. Finalmente para analizar las
industrias auxiliares y de soporte, se revisara el estado que presentan las otras industrias de
energias renovables, en especial la de aplicaciones solares térmicas, también se recurrira a los

analisis de Pro México tanto de la industria electrénica como de la industria eléctrica.

Con el fin de comparar de manera objetiva las condiciones de los factores en el pais se
cruzaran las calificaciones de México que se indican en el “Reporte de Competitividad Global”
(Annoni, y otros, 2013) con las calificaciones de India, China, Singapur, Australia, Argentina,

Brasil, Malasia, Chile y Sudafrica que son los paises con el mayor grado de oportunidad para

64



la energia solar fotovoltaica, dentro de los paises ubicados en el “Cinturon Solar” (Hauff, y
otros, 2011) y con las calificaciones de Alemania, Italia, China, Estados Unidos y Japon gque son
los paises que ocupan los primeros lugares en capacidad instalada en energia solar fotovoltaica
(AIE, 2012). Lo anterior proporcionara una vision objetiva de la situacion del pais al comparar
sus factores con los de paises en condiciones similares de desarrollo fotovoltaico y con los paises

mas avanzados en este sector.

Para seleccionar las calificaciones que tienen cada uno de los paises mencionados del
conjunto total de variables que se evaltian en el “Reporte de Competitividad Global” se ocupara
como filtro para la seleccion, las cinco barreras clave para el despliegue del potencial
fotovoltaico en los paises, segln se describe en el documento denominado “Cinturén Solar”
(Hauff, y otros, 2011). Con estas dos fuentes de informacidn en mente se iran seleccionando los
indicadores del indice de competitividad que mejor reflejen la situacion de cada una de las cinco
barreras. Al final se tendré una tabla donde se indiquen las calificaciones de cada indicador y
cinco conjuntos de variables que, con sus sumatorias correspondientes, sefialen el estado que
guarda cada pais con relacion a las cinco barreras clave para el despliegue del potencial
fotovoltaico. De esta manera se podran evaluar las condiciones de los factores y se tendré una

visién de cdmo impactan en la industria.

Otra actividad a realizar para la descripcidn de los factores es la revision de los posgrados
que se imparten en México y que estan relacionados con la industria. Con este fin se tomara
como referencia el “Padron Nacional de Posgrados de Calidad”. Asi de esta fuente se mostraran
los estados donde se concentran los posgrados, asi como, el nimero y las areas que cubren;
sobre este punto se consideran areas vinculadas a la industria solar fotovoltaica las siguientes:
(@) las ciencias de materiales, (b) la electronica de potencia, (c) la electronica, (d) la energia, (e)

la energia renovable y () los semiconductores.

Para desvelar la naturaleza de la rivalidad de las empresas participantes se elaborard un
padron Unico de empresas solares en México, con este fin se tomaran como base los padrones

de la Asociacion Nacional de Energia Solar (ANES, 2013), de la Asociacién Mexicana de
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Proveedores de Energias Renovables (AMPER, 2011) y de empresas verificadas del
Fideicomiso de Riesgo Compartido, tanto las empresas fotovoltaicas como las téermicas (FIRCO,
2013). Partiendo de estos tres padrones se procedera a depurar los mismos, y se eliminaran a las
empresas que estén registradas en mas de un padréon o que tengan presencia, a través de
sucursales, en mas de un estado. También se realizara un directorio de péginas de internet de
esta empresas y se verificara en qué estado de la republica tienen asentadas sus oficinas
centrales. Sera importante que se identifique si las empresas se dedican a la rama fotovoltaica o

a la térmica y finalmente, de que nacionalidad es el capital de cada empresa.

A continuacién se detallaran las condiciones de la demanda. De modo que para lograr esto
es conveniente realizar una descripcion de las aplicaciones fotovoltaicas ya que es el marco de
referencia en el que se desenvuelve la demanda en la industria. Una vez que se defina el marco
de referencia se describira la evolucion de la demanda en cada una de las aplicaciones
fotovoltaicas. También se proporcionara, en la medida que esto sea posible, una estimacién del

tamafo de la demanda potencial de la industria.

Una vez que se han descrito los elementos anteriores del diamante toca el turno a los
sectores afines y auxiliares. Como sectores afines se incluyen los siguientes: (1) el sector
energético, (2) el sector eléctrico, (3) el sector electronico y (4) las otras energias renovables.
La descripcion de cada uno de estos sectores es importante, sin embargo, se pondra especial
énfasis en las otras energias renovables, principalmente en la energia solar térmica ya que esta
industria emplea la misma fuente de generacion de energia y su uso esta mas extendido en
México, lo que la convierte en una especia de antecesor o “pionero” en el mercado para la

industria solar fotovoltaica y su desarrollo podria ser una referencia vélida para la industria.

Como elemento final del analisis del diamante de la ventaja nacional se llevara a cabo
una descripcion del rol del gobierno y del azar en el desarrollo de la industria solar fotovoltaica
en México. Dicha descripcion sera breve y concisa de cada uno de estos elementos del diamante.
Ademas se especificara la postura que tiene el gobierno con respecto a la industria y para el azar

se describiran los datos mas relevantes que se circunscriban a su naturaleza.
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Todos los elementos se presentaran en un diagrama representativo del diamante con la
finalidad de mostrar de manera grafica las relaciones existentes entre los elementos descritos.
Tan es asi que es importante que se identifique en el diagrama si el elemento o factor descrito
es muy positivo para el sector, si es neutro o si es negativo. Con este fin se emplearéan tres
categorias para clasificar a cada elemento: (1) aspecto muy positivo para el sector, (2) aspecto
positivo que se puede mejorar y (3) aspecto negativo que se debe mejorar. Cada una de estas
categorias estara ligada a un color del semaforo, asi el primer grupo tendra asignado el color
verde, el segundo grupo el color amarillo y el tercer grupo el color rojo, de esta manera se podra

apreciar de manera visual el estado del diamante.

4.1.3 Disefio del andlisis de las cinco fuerzas

La elaboracion del anélisis de las cinco fuerzas se iniciara con una descripcion general de la
industria, su importancia econdémica en el mundo, los participantes de la produccion en México
y una comparacion de la industria fotovoltaica en México con respecto a otros paises. A
continuacion se analizaré la amenaza de entrada de nuevos competidores, para ello se revisara
cada una de las seis barreras de entrada descritas por Michael Porter, asi como, la capacidad de
respuesta de los jugadores ya establecidos en el mercado ante el ingreso de nuevos

competidores.

Para examinar el poder de negociacion de los proveedores se describird el incremento de la
oferta de médulos fotovoltaicos en el mundo y el impacto que este fenébmeno ha tenido entre
los fabricantes de estos equipos. También se hara una exposicién de los tipos de tecnologia que
se emplean para la fabricacion de los modulos fotovoltaicos, asi como, un recuento de las
certificaciones que deben tener los modulos fotovoltaicos para poder ser comercializados en el
mercado. Finalmente se abordara la factibilidad de que los proveedores se irconporen hacia

adelante y entren a competir en el mercado de las empresas integradoras.

En el caso del poder de negociacion de los compradores se analizara qué tan concentrados

se encuentran en relaciones con las empresas integradoras. Otro elemento a evaluar es el nimero
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de contratos de interconexion efectuados ante la Comisién Federal de Electricidad, por lo que
para este fin serd necesario que se realice una solicitud de informacion pablica a través del
sistema de acceso a la informacion “Infomex™. Otro elemento que aportara informacion para
conocer el poder de negociacion de los compradores es conocer el grado de sofisticacion de este
grupo lo que a su vez influira en el nivel de exigencia que tendran los compradores hacia las
empresas oferentes. Finalmente se examinara el impacto que tienen los costos de los sistemas

fotovoltaicos en la decision de compra de los usuarios.

Sobre los productos sustitutos se llevara a cabo una descripcion de los sustitutos
principales que pare el caso de la energia solar fotovoltaica son los siguientes sustitutos: (1)
energia eléctrica generada por fuentes convencionales (combustibles fésiles), (2) energia
generada por otras fuentes renovables, principalmente por la energia eolica y (3) la eficiencia
energética. Para los tres casos se deberan considerar las estadisticas proporcionadas por la
Secretaria de Energia.

El andlisis de la lucha entre los competidores incluira un recuento del nimero de
competidores existentes en el mercado, también se deber estudiar la naturaleza de la oferta que
los competidores hacen al mercado en el sentido de los productos y servicios que ofertan, si esta

diferenciada o especializada o si, por el contrario, es una oferta homogénea y no diferenciada.

Por otro lado se detallard si el mercado se encuentra en una fase de expansion o de
contraccion para ello se tomaran los datos de los reportes 2002 y 2010 de la Encuesta Nacional
de Aplicaciones Fotovoltaicas en México elaborados por la Agencia Internacional de Energia a
través del Instituto de Investigaciones Eléctricas y se presentaran en una tabla la suma de la
potencia instalada por afio, asi como la potencia acumulada. En esta seccion se cruzaran dos
series de datos, por un lado los resultados del censo unico de empresas fotovoltaicas, elaborado
en el diamante de la ventaja nacional y por el otro la relacion del nimero de contratos de
interconexion por estado firmados por Comision Federal de Electricidad que tienen como fuente

de generacion la energia solar fotovoltaica (informacion obtenida a través de la solicitud de
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informacion publica realizada a “Infomex”) de esta manera tendremos un “mapa” del nivel de

madurez del mercado por estado de la republica.

Para finalizar esta seccion se elaborard un diagrama en el que se indicarén los aspectos
mas relevantes de cada una de las cinco fuerzas, mismas que seran clasificadas segun el grado
de importancia que tiene cada elemento en la dindmica de la competencia en el sector. Una vez
que se han clasificado todos los elementos, al igual que en el diamante de la ventaja nacional,
se empleara un semaforo con tres categorias para clasificar a cada elemento: (1) aspecto muy
positivo para la competencia, (2) aspecto positivo que se puede mejorar y (3) aspecto negativo
que se debe mejorar.

Elaboracion del modelo de planeacion estratégica

El modelo de planeacion estratégica que se propone en el presente trabajo deberd iniciar con la
revision de otros modelos de planeacion estratégica, asi como, con lecturas sobre lo que aporta
la planeacion estratégica a las empresas sobre todo a las pequefias. Una vez que se revise la
literatura se seleccionara un conjunto de los modelos de planeacion estratégica para compararse
entre si y ubicar de éstos las fases 0 etapas que son abordadas por la mayoria de los autores, de
esta manera se tendra una guia para definir las fases o etapas que se esbozaran en el modelo de
planeacion. Las actividades descritas en las lineas anteriores son parte del trabajo realizado en

el marco tedrico y son el punto de arranque para el disefio del modelo de planeacidn estratégica.

Una vez que se tenga definida una primera estructura del modelo de planeacién se ira
describiendo en qué consiste cada una de las etapas, por lo que se incluiran las especificaciones
pertinentes a fin de dejar en claro los conceptos, aunque para este fin sea necesario redundar o

regresar a conceptos ya revisados en alguna otra parte del trabajo.

Ademas se ahondara en las herramientas o metodologias propuestas para llevar a buen
término la fase del modelo, en este caso particular (herramientas 0 metodologias), se buscara

ser exhaustivo aunque habra ocasiones en que, por la naturaleza misma del tema tratado, solo

69



se dejarén indicadas las fuentes para que sean revisadas a mayor profundidad. Una vez que se
hayan explicado los conceptos y las herramientas a emplear en cada una de las fases, se revisara
que exista congruencia en el proceso que resulte; a partir de esta revision se podran realizar las

modificaciones pertinentes y ajustar la estructura del modelo.

Una vez que se tenga la estructura definida se elaboraran tablas resumen para cada una de
las etapas, en las que se presentaran las acciones clave a ejecutar en cada una de las etapas segun
corresponda, asi como, una descripcion de estas acciones y los indicadores o resultados mas
importantes a lograr en fase respectiva. Finalmente, una vez que se haya concluido el disefio del
modelo de planeacion serd necesario presentar de manera gréfica el flujo del proceso de
planeacion, a fin de visualizar la interaccidn entre las distintas etapas secuenciales y de estas

con las dos etapas paralelas con las que el modelo cuenta.
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5  ANALISIS DE LA INDUSTRIA FOTOVOLTAICA

Uno de los dos objetivos generales del presente trabajo es llevar a cabo un andlisis de la industria
solar fotovoltaica en México. En esta seccion se realizara el analisis de la industria solar
fotovoltaica en México centrandose en las empresas integradoras de sistemas fuera de red y de
sistemas conectados a la red de generacion distribuida. Si bien en este capitulo cumplimos el
primer objetivo general, el andlisis desarrollado también contribuye al logro del segundo
objetivo que es proponer un modelo de planeacion estratégica para una pequefia empresa

ubicada en el estado de Puebla del sector de energia solar.

Como se menciona a largo del trabajo, el andlisis de la industria en la que se desenvuelve
la empresa para la que se desarrolla un plan estratégico es uno de los elementos fundamentales
para que dicha planeacion tenga un impacto real y cuente con mayores probabilidades de éxito.
De esta manera, al realizar el analisis de la industria solar fotovoltaica se esta llevando a cabo

una de las fases del modelo de planeacion estratégica que se propone en el trabajo.

El analisis de la industria se llevara a cabo a través de las siguientes herramientas
conceptuales desarrolladas por el profesor Michael Porter: 1. mapa del cluster: que describe
las actividades principales del sector que tienen lugar en México, las industrias relacionadas y
de soporte, los organismos de colaboracion y de regulacion existentes en el pais, finalmente se
elaborara una clasificacion de las aplicaciones o segmentos de la industria. 2. diamante de la
ventaja nacional: describe las condiciones de los factores existentes en el pais, la estructura de
la rivalidad entre las empresas del sector, las condiciones de la demanda existentes en el sector,
los sectores afines y auxiliares, el azar existente y el papel del gobierno. 3. Anélisis de las cinco
fuerzas: en el que se evalla la amenaza de que entren nuevos competidores al mercado o de
gue surjan productos sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores y de los

compradores junto con la rivalidad latente entre las empresas del sector.
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Mapa del clUster de la energia solar fotovoltaica en México

En esta seccion se empleara el marco conceptual que el Dr. Porter plantea para desarrollar el
mapa del cluster de la energia solar fotovoltaica en México. Tal como se establece en el marco
tedrico, los conceptos empleados en esta seccidn son tomados del trabajo “Cumulos y
competencias. Nuevos objetivos para empresas, Estados e Instituciones” publicado en el libro

Ser Competitivo en 2003.

La intencion es describir cuales son las actividades principales del cluster (en las que la
industria le agrega valor), cuales las industrias relacionadas, las de soporte; revisar si existen
institutos de normalizacion o certificacion, organismos que agrupen a la industria, si se realiza
investigacion y finalmente mencionar cuéles son los sectores que atiende la industria y su
segmentacion. Un resumen conceptual se presenta al final con el diagrama del mapa del cluster,
en él se sefiala cuéles son los elementos que son fuertes en el pais y cuales son débiles a través
de un semaforo de colores. El mapa del cluster tiene un caracter nacional debido a que existen
elementos distribuidos a lo largo de todo el pais, sin embargo existen regiones con una mayor

concentracion de elementos del cluster que otras.

5.1.1 Actividades principales

Como se indica en (Romero Hernandez, y otros, 2010): “el panel solar (conjunto de modulos
fotovoltaicos) genera corriente directa (CD) solo durante el dia, por lo que se requiere un sistema
eléctrico completo para aprovechar la energia solar en aplicaciones reales” . Asi se puede
afirmar que los productos principales de la industria solar fotovoltaica son, sin duda, los
modulos fotovoltaicos, sin embargo, los mismos no serian Utiles sin una serie componentes de
sistema adicionales, tales como inversores de red, controladores de carga, seguidores solares,

baterias, entre otros.

Las actividades principales del cluster de energia solar fotovoltaica se ubican en cuatro
categorias: 1. 1+D de tecnologia fotovoltaica y de Componentes Adicionales de Sistema

(Inversores de red para sistemas conectados a la red, o controladores, inversores de corriente y
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baterias para sistemas aislados). 2. Manufactura de mdédulos fotovoltaicos (Suministro de
Silicio, Obleas y Lingotes, Celdas y Mddulos FV) y de Componentes Adicionales de Sistema,
0 de Balance de sistema (Inversores de Red, controladores, etc.). 3. Ingenieria de sistemas,
consistente en el disefio, dimensionamiento, instalacion, operacion y mantenimiento de los
sistemas fotovoltaicos. 4. Venta de los sistemas que incluye los canales de distribucion, el
marketing y el financiamiento de los sistemas. A estas cuatro categorias, en el futuro se podria
agregar una quinta categoria para los particulares, si el marco legislativo lo permite, que seria

la comercializacidn, la transmision y distribucion de la energia eléctrica misma.

5.1.2 Organismos de colaboracion y de regulacion

Existen varios organismos de colaboracion que estan directamente relacionados con la actividad
del cluster de energia solar fotovoltaica en el pais, entre las que destacan, a nivel nacional la
Asociacion Nacional de Energia Solar (ANES) y la Asociacion Mexicana de Proveedores de
Energias Renovables (AMPER). También existen algunas asociaciones regionales, como las
ubicadas en Puebla: Sintonia (Sintonia, 2013) y el Cleantech Cluster (CleanTech Cluster, 2013)
o el Cluster Mexicano de Energias Renovables (Cluster Mexicano de Energias Renovables,

2013) asentado en Morelos.

En el pais se encuentran diversos centros de investigacién en energia solar, algunos con
una larga tradicién como el Instituto de Investigaciones Eléctricas (Instituto de Investigaciones
Eléctricas, 2010), el Instituto de Energias Renovables de la UNAM (CIE-UNAM, 2013) o el
Centro de Investigacion y de Estudios Avanzados del IPN (Cinvestav, 2013); también se cuenta
con centros de investigacion regionales tales como el Centro de Investigacion y Desarrollo
Tecnologico en Electroquimica en Querétaro (CIDETEQ, 2011), el Centro Mexicano de
Energias Renovables en Guanajuato (CEMER, 2013), el Centro en Investigacion en Materiales
Avanzados en Chihuahua y Nuevo Ledn (CIMAYV, 2012), el Centro de Estudios de las Energias
Renovables en Baja California (Velazquez Limon & Garcia Molina, 2013) o el Centro de
Investigacion y Desarrollo Tecnolégico en Energias Renovables en Chiapas (Universidad
Politécnica de Chiapas, 2012).
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En Puebla, el Instituto Nacional de Astrofisica, Optica y Electrénica (INAOE) realiza
investigacion en Silicio Nanocristalino y en Celdas solares Fotovoltaicas (Toxqui Olmos |,
2013). Puebla también cuenta con algunos centros universitarios de desarrollo de tecnologia y
de innovacion, tales como el Instituto de Disefio e Innovacion Tecnologica (IDIT) de la
Universidad Iberoamericana Puebla (IDIT, 2013) o el Centro de Servicios de Alta Tecnologia
(CESAT) de la Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla (CESAT, 2013).

Las universidades tanto publicas como privadas y algunos de los centros de investigacion
mencionados anteriormente han implementado programas académicos en energias renovables a
lo largo del pais y en todos los niveles de formacidn. La oferta inicia con cursos especializados
en instalaciones fotovoltaicas, diplomados en sistemas fotovoltaicos interconectados a la red,
programas de Teécnico Superior Universitario (TSU) en Energias Renovables en distintas
Universidades Tecnoldgicas, de Profesional Técnico en fuentes alternas de energia del Colegio
Nacional de Educacion Profesional Técnica (CONALEP) pasando por licenciaturas o
ingenierias en la misma denominacion, hasta programas de Maestrias en Energia Renovables o

Doctorados en Ciencias relacionados a esta area.

En Puebla, las Universidades Tecnoldgicas de Puebla (UTPuebla, 2012), de Tehuacan
(UTTehuacan, 2013) y de Tecamachalco (UTTecamachalco, 2013) ofertan programas de
Técnico Superior Universitario en Energias Renovables y de Ingenieria en Energias Renovables.
La Universidad Politécnica de Amozoc oferta una Ingenieria en Energia (UPAmozoc, 2012) y
la Benemérita Universidad Autonoma de Puebla cuenta también con su programa de Ingenieria
en Energia Renovable (BUAP, 2014). En cuanto a posgrados relacionados con energias
renovables se encontraron los siguientes: Maestria en Ingenieria Ambiental y Desarrollo
Sustentable en la UPAEP (UPAEP, 2013), Maestria en Administracion de la Energia y sus
Fuentes Renovables en el ITESM (ITESM-Campus Puebla, 2013), Maestria en Administracion
de Tecnologias Sustentables en la UDLAP (UDLAP, 2013 ), Doctorado en Dispositivos
Semiconductores en la BUAP (Flores Gracia, 2013) y Doctorado en Electronica en el INAOE
(INAOE, 2010).
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Los organismos de gubernamentales, de regulacion y de certificacion relacionados al
claster de energia solar fotovoltaica son: la Secretaria de Energia (SENER), la Comision Federal
de Electricidad (CFE), la Comision Reguladora de Energia (CRE), La Comision Nacional para
el Uso Eficiente de la Energia (CONUEE), la Asociacion de Normalizacion y Certificacion A.C.
(ANCE), el Fideicomiso de Riesgo Compartido (FIRCO), el Fideicomiso para el Ahorro de
Energia Eléctrica (FIDE), el Banco Nacional de Obras y Servicios Publicos (BANOBRAS), la
Fundacién México-Estados Unidos para la ciencia (FUMEC) y el Consejo Nacional de Ciencia

y Tecnologia (Conacyt).

5.1.3 Industrias relacionadas y de Soporte

Los cluster relacionados con el de energia solar fotovoltaica son el de mineria, de productos
quimicos, el de electronica, el de manufactura de metal, el de transportacion y logistica, el de
iluminacién y material eléctrico, el de educacion y creacion de conocimiento, el de tecnologias
de la informacién, el de la construccién, el de servicios financieros, el de otras energias
renovables (geotermia, hidrica, edlica, biomasa, cogeneracion), de las energias convencionales
(petroleo, carbdn, gas), el de eficiencia energética y por supuesto, el de generacion, transmision

y distribucion de energia.

El claster de energia solar fotovoltaica se relaciona de manera directa con otras industrias,
tanto como suministrador, como consumidor de bienes y servicios. Para el primer caso se tienen
relaciones con la industria de la construccidn tanto en obra publica como en vivienda, la de agro-
negocios, la de telecomunicaciones y en general con todos aquellos sectores comerciales e
industriales que tengan interés en autoabastecerse, en ser pequefio productor o productor
independiente de energia eléctrica; y con los gobiernos estatales y/o municipales que busquen

implementar sistemas de autobnomos de generacion de energia.
A su vez, la industria solar fotovoltaica recibe suministros de las siguientes industrias:
educacion y creacion de conocimiento (centros de investigacion y de institutos de educacién

superior) sistema financiero tanto instituciones publicas (FIDE, BANOBRAS, FIRCO), como
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privadas (banca comercial y banca internacional), manufactura del metal, industria de
tecnologias de la informacion (software de disefio, monitoreo y control), equipos electrénicos y
eléctricos (interruptores, switches, cableado, protecciones, interfaces de comunicacion),
iluminacién (luminarias led y focos fluorescentes), acumuladores (AGM, gel, ciclo profundo),
equipos de medicidn, equipos de potencia (subestaciones eléctricas, transformadores, cableado),

consultoria en ingenieria eléctrica, equipos de manufactura y reactores, vidrio plano, entre otros.

5.1.4 Aplicaciones de los sistemas
Los sistemas fotovoltaicos se dividen en dos grupos de aplicaciones: (a) sistemas conectados a

Red y (b) Sistemas Fuera de Red. Los sistemas conectados a la red se dividen en:

1. Sistemas conectados a la red de generacion distribuida: son sistemas para el autoconsumo
de los propietarios. La energia que se genera y no se consume es enviada a la red eléctrica
de CFE, esta energia es tomada como un saldo a favor del generador y se devuelve al usuario,
sin costo, durante el siguiente afio. Para conectar estos sistemas es necesario que se firme un
contrato de interconexién entre el generador y la CFE. Existen dos modalidades de

contratos: pequefia escala (hasta 30 kWp) y mediana escala (hasta 500 kWp).

2. Grandes centrales Fotovoltaicas conectadas a la red: estos sistemas generan energia para
el autoconsumo (generalmente en un punto diferente del de la generacion) para la venta de
energia a CFE o para la exportacién. Estos sistemas se clasifican en: autoabastecimiento
(>500kWp), exportacién con permiso (>500kWp), pequefio productor — pequefias
comunidades (>500 <= 1,000kWp), pequefio productor — Venta a CFE ((>500 <=
30,000kWp) y productor independiente (>30,000kWp).

Los sistemas fuera de red tienen la caracteristica de que en un solo circuito eléctrico se
concentra el generador de energia (modulo fotovoltaico), el respaldo de energia (banco de
baterias) y el consumo (iluminacion, refrigeracion, bombeo, etc.). Sus aplicaciones son

diversas: luminarias solares, sistemas de bombeo, electrificacion rural, etcétera.
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Figura 3. Mapa del cluster de la industria de la energia solar fotovoltaica en México.
Elaboracion propia, basado en lo descrito en el libro “Ser Competitivo” por Michael Porter,

2003.
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El diamante de la ventaja nacional

Esta seccion se basa en los conceptos vertidos en el articulo “The competitive Advantage of
Nations” publicado en el afio 1990. La intencion es describir las condiciones de los factores,
tanto los especializados como los generales, existentes en México. También se identificaran las
caracteristicas de la demanda prevalecientes para los sistemas fotovoltaicos en general y los
sistemas conectados a la red en particular. Se explicara la forma existente de la estructura y la
rivalidad de la industria. Por otro lado se analizardn las industrias eléctrica y electronica, asi
como las otras energias renovables y sobre todo la industria de la energia solar térmica. A
continuacion se desarrollara la descripcion del papel que juega el gobierno y el azar. Finalmente

se planteara un diagrama que represente todos estos elementos.

5.1.5 Condiciones de los factores

Las condiciones de los factores relacionados al Cluster de Energia Solar Fotovoltaica en México
no son los adecuados. A pesar de ser el Unico pais en Latinoamérica que cuenta con una
capacidad significativa de manufactura de modulos fotovoltaicos (Hauff, y otros, 2011), la

situacion de la industria no es competitiva.

De acuerdo con el Foro Econémico Mundial, el pais ocupa el puesto nimero 55, entre 148
paises en el indice de Competitividad Global 2013-2014. Este indice se construye a través de
tres subindices que indican el elemento clave que guia la economia de cada pais. Los tres
subindices y sus respectivos elementos claves son: 1) requerimientos basicos —>economia
guiada por los factores, 2) potenciadores de eficiencia - economia guiada por la eficiencia y

3) factores de sofisticacion e innovacion ->economia guiada por la innovacion.

De acuerdo a las mediciones del Foro Econdmico Mundial, México es un pais que se
encuentra en transicion entre ser una economia guiada por la eficiencia a ser guiada por la
innovacion. En la clasificacion de los tres subindices, México se ubica en las posiciones 64, 55
y 55 respectivamente. Algunos de los elementos evaluados y sus calificaciones, en una escala

del 1 al 7, son: (a) infraestructura con 4.11, (b), instituciones con 3.6, (c) educacion superior y
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entrenamiento con 4.0, (d) eficiencia del mercado de bienes con 4.2, () madurez tecnoldgica
con 3.7, (f) sofisticacion de los negocios con 4.2 y (g) innovacion con una calificacion de 3.3.
(Annoni, y otros, 2013).

A continuacion se presentan una serie de variables publicadas originalmente en el
“Reporte de Competitividad Global” (Annoni, y otros, 2013) agrupadas bajo las cinco “barreras
clave para el despliegue del potencial fotovoltaico”. Estas variables se emplearan para comparar
la situacion de los factores en los paises que ocupan las primeras nueve posiciones con el mayor
grado de oportunidad para la energia solar fotovoltaica, segun lo publicado por Hauff y otros
(2011), estos paises son: India, China, Singapur, Australia, Argentina, Brasil, Malasia, Chile,
Sudafrica y México. Estos paises se compararan con los resultados de Alemania, Italia, China,
Estados Unidos y Japén que son los paises que ocupan los primeros lugares en capacidad

instalada en energia solar fotovoltaica (AIE, 2012).

I. Barrera: Falta de Conocimiento de la Energia Solar Fotovoltaica
1. Calidad del sistema educativo (Punto 5.03)
2. Grado de orientacion al cliente (Punto 6.15)
3. Sofisticacion del comprador (Punto 6.16)
4. Disponibilidad de la dltima tecnologia (Punto 9.01)
5. Porcentaje de personas que usan Internet (Punto 9.04)

Il.  Barrera: Ausencia de Politicas de Apoyo e Igualdad de Condiciones
1. Proteccion de la propiedad intelectual (Punto 1.02)
2. Favoritismo en las decisiones oficiales de gobierno (Punto 1.07)
3. Eficiencia del marco legal para resolver disputas (Punto 1.10)
4. Existencia de esquemas de apoyo especifico a las energias renovables
I11.  Barrera: Falta de financiamiento a precios competitivos

1. Disponibilidad de servicios financieros (Punto 8.01)
2. Facilidad de acceder a un préstamo (Punto 8.04)
3. Disponibilidad de capital de riesgo (Punto 8.05)

I\VV. Barrera: Infraestructura de la red eléctrica deficiente
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1. Calidad global de la infraestructura (Punto 2.01)
2. Calidad del suministro de energia eléctrica (Punto 2.07)
V. Barrera: Habilidad limitada de servir al mercado local fotovoltaico
Intensidad de la competencia local (Punto 6.01)
Salario en relacion a la productividad del trabajador (Punto 7.06)
Calidad de los proveedores locales (Punto 11.02)
Estado del desarrollo de los clusters (Punto 11.03)
Ventaja competitiva de las empresas 0=R.N/M.0.B, 7=Pd/Pc.U. (Punto 11.04)
Capacidad de innovacion (Punto 12.01)
Calidad de las instituciones de Investigacion Cientifica (Punto 12.02)

Gasto de las empresas en 1+D (Punto 12.03)

© © N o gk~ w DN E

Colaboracidn en I+D entre la Industria y las Universidades (Punto 12.04)
10. Disponibilidad de Cientificos e Ingenieros (Punto 12.06)
11. Patentes solicitadas por cada millén de habitantes (Punto 12.07)

Es importante sefialar que las variables que se califican en el Reporte de Competitividad
Global hacen referencia a las condiciones generales del pais y no a la industria fotovoltaica en
particular; sin embargo son un excelente parametro para comparar las condiciones generales de
los factores en estos paises. Como sefiala Porter (Ser Competitivo, 2003): “Los factores de
caracter general, como buenas carreteras 0 buenos puertos o trabajadores cualificados o cuadros
con formacion universitaria, son imprescindibles para evitar una desventaja competitiva, pero
ya no bastan por si solos para conseguir una ventaja del lugar”, asi esta comparacion ofrece una
perspectiva de los paises que se encuentran en desventaja competitiva frente a otros paises.

Los resultados de este ejercicio de comparacion de entre los nueve paises con el mayor
grado de oportunidad para la energia solar fotovoltaica y los cinco paises con la mayor potencia
fotovoltaica instalada en el mundo indican que México ocupa el 12° lugar del total de 14 paises.

En la tabla 4 se muestran los puntajes de cada uno de los 14 paises comparados.
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Tabla 4. Comparativo de los puntajes del “Reporte de Competitividad Global”

Barreras Singapur?  Japon® Alemania® E.U.® Malasia? Australia® China®
Falta de Conocimiento de la Energia Solar
Fotovoltaica 22.6 22.8 21.9 21.8 21.4 20.6 17.7
Ausencia de Politicas de Apoyo e Igualdad de
Condiciones 246 222 224 20.2 209 20.9 19.1
Falta de financiamiento a precios competitivos 14.8 11.8 12.1 14.3 14.1 12.7 11.7
Infraestructura de la red eléctrica deficiente 13.1 12.0 12.3 11.9 11.3 11.4 9.4
Habilidad limitada de servir al mercado local
fotovoltaico 53.9 58.6 56.9 56.1 49.6 47.6 44.6
Suma Global de Resultados 129.09 127.38 125.69 124.32 117.28 113.24 102.52
Ranking de acuerdo a Suma Global de Resultados 1° 2° 3° 4° 5° 6° 7°
Barreras Sudéfrica® Italia ® Chile 2 India? Meéxico* Brasil® Argentina?
Falta de Conocimiento de la Energia Solar
Fotovoltaica 17.1 18.0 18.4 17.8 17.0 17.0 14.7
Ausencia de Politicas de Apoyo e Igualdad de
Condiciones 20.3 15.4 12.6 13.8 134 9.7 13.7
Falta de financiamiento a precios competitivos 13.2 7.9 12.5 11.6 9.7 10.9 6.5
Infraestructura de la red eléctrica deficiente 8.3 10.6 10.2 7.1 9.1 8.2 6.3
Habilidad limitada de servir al mercado local
fotovoltaico 41.2 45.3 41.9 43.5 40.3 40.2 34.2
Suma Global de Resultados 100.07 97.20 95.57 93.84 89.50 86.03 75.37
Ranking de acuerdo a Suma Global de Resultados 8° 9° 10° 11° 12° 13° 14°

Nota: Tabla de elaboracion propia. La tabla se construyé combinando las “Barreras al despliegue del potencial
fotovoltaico” sefialadas por Hauff, et al. (2011) con los resultados del “Reporte de competitividad global”
publicado por el Foro Econémico Mundial (Annoni, et al., 2013). En la tabla se aprecia como es que tres de los
cinco paises con mejores condiciones de competitividad también son los paises con mayor potencia
fotovoltaica instalada. Otro dato importante a observar es la sumatoria de puntos que logra Méxicio frentre a
los demas paises.
4 Estos paises se encuentran dentro de las primeras nueve posiciones dentre los paises con mayor grado de
oportunidad para la energia solar fototovoltaica.

b Estos paises se encuentran dentro de los cinco paises con la mayor capacidad fotovoltaica instalada en el
mundo.

Un aspecto a subrayar en las condiciones de los factores es el impulso dado a la creacion

de infraestructura cientifica y tecnolégica en nuestro pais. En este sentido, en el Diario Oficial

de la Federacion del 01 de Octubre de 2007 se publicé el decreto que establece que Pemex

Exploracion y Produccion esta obligado al pago anual de un derecho para la investigacion

cientifica y tecnoldgica en materia de energia y el 07 de octubre del mismo afio se cred, a partir

del decreto antes mencionado, el “Fondo de Sustentabilidad Energética” entre el CONACYT y

la SENER, cuyos ejes de investigacion y apoyo son: (a) eficiencia energética, (b) energias

renovables, (¢) tecnologias limpias y (d) diversificacion de fuentes (Hernandez Andrade, 2012).
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Dicho fondo ha emitido diversas convocatorias para otorgar financiamiento a proyectos
cientificos y tecnoldgicos. En la convocatoria del afio 2009 autorizaron 17 propuestas, 5 de las
cuales fueron sobre energias renovables y dos son especificamente sobre tecnologia
fotovoltaica. En el afio 2010 se autorizaron 32 proyectos, 27 de los cuéles tratan el tema de
energias renovables y cinco de ellos tratan especificamente el desarrollo de tecnologia
fotovoltaica. Para el afio 2011 se autorizaron solamente cinco proyectos, ninguno de los cuales

tiene por objeto el area fotovoltaica.

A diferencia de los afios anteriores, en el afio 2012 se emitieron tres convocatorias
distintas, la primera y segunda se centraron en la energia geotérmica, mientras que la tercera
tuvo como objeto conformar una alianza multidisciplinaria en tecnologia donde participaran
IES, Centros de Investigacidn publicos y privados, empresas y asociaciones publicas o privadas
para establecer el “Centro Mexicano en Innovacion en Energia Solar” (CEMIE-Sol) (Hernandez
Andrade, 2012).

Para el afio 2013 se emitié nuevamente una convocatoria para formar “Centros Mexicanos
de Innovacion en Energia Solar 2013-02”, CEMIE-Sol (Conacyt, 2013). Cabe sefialar que
Puebla es una de las entidades donde se ubican “Instituciones Lideres de Proyecto” ubicandose
en el quinto lugar por el nimero de proyectos, después del Distrito Federal, Morelos, Guanajuato
y Coahuila, teniendo en la UPAEP y el INAOE a sus dos representantes (Beltran Rodriguez,
Ortiz Gomez, & Sénchez Nufiez , 2013).

La formacion del capital humano se logra principalmente con los posgrados ya que ahi es
donde se especializan las personas en las areas de conocimiento que inciden en el desarrollo de
las industrias. En México, el CONACYT administra el “Padron Nacional de Posgrados de
Calidad” que es un referente sobre la pertinencia de los posgrados y de su calidad. El padrén
tiene el propdsito de reconocer la capacidad de formacion y valora el cumplimiento de
estandares de pertinencia y calidad, al mismo tiempo toma en cuenta las buenas practicas
internacionales en la materia (Conacyt, 2013). Dentro del “Padron Nacional de Posgrados de

Calidad” hay 75 posgrados que entran dentro de las areas relacionadas con la industria
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fotovoltaica: (a) las ciencias de materiales, (b) la electronica de potencia, (c) la electronica, (d)
la energia, (e) la energia renovable y (f) los semiconductores, de estos 47 son maestrias y 28

doctorados, la tabla 5 muestra los totales para cada area:

Tabla 5. Posgrados pertenecientes al “Padron nacional de posgrados de calidad” relacionados
con la industria fotovoltaica.

CIENCIA DE ELECTRONICA p - ENERGIA SEMI-
MATERIALES DE POTENCIA ELECTRONICA ENERGIA RENOVABLE CONDUCTORES
Maestria 23 1 13 5 4 1
Doctorado 20 0 5 1 1 1

Nota: Elaboracion propia con datos del “Programa Nacional de Posgrados de Calidad” del afio 2013.

Los estados donde se ubican estos posgrados se muestran en la figura 4. Como se puede
apreciar es el Distrito Federal la entidad que concentra el mayor nimero de posgrados con diez.
Guanajuato, Tabasco, Tamaulipas y Veracruz cuentan con un solo programa. El estado de
Puebla se ubica en segundo lugar, empatado con Nuevo Ledn con ocho programas dentro del
padron del CONACYT (2013).

12

10
10

Figura 4. Numero de posgrados relacionados con la Industria Fotovoltaica por entidad
federativa. Fuente: elaboracion propia con datos del “Padron Nacional de Posgrados de Calidad”
por CONACYT, 2013.
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5.1.6 Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

Basados en los padrones de la Asociacion Nacional de Energia Solar (ANES, 2013) de la
Asociacion Mexicana de Proveedores de Energias Renovables (AMPER, 2011) y de empresas
verificadas del Fideicomiso de Riesgo Compartido, tanto de empresas dedicadas a la energia
solar fotovoltaica como a la solar térmica (FIRCO, 2013) se puede sefialar que en México estan
asentadas 313 empresas dedicadas a la energia solar. De estas, segun el padron de empresas
verificadas del FIRCO, 78 se dedican a la energia solar térmica y 223 se enfocan a la energia
solar fotovoltaica, del resto no se identifica el giro. Un total de 56 empresas estan registradas en
ambos padrones del FIRCO. También existen mas oferentes en el mercado nacional pero no

estan registrados en ninguno de los organismos citados.

Siete entidades de la replblica concentran el 60.38 % de las empresas solares del pais. El
Distrito Federal cuenta con 43 empresas que representa el 13.74 %, le sigue Jalisco con 40
empresas que representan el 12.78 %, Sonora con 33 empresas que equivale al 10.54 %,
Chihuahua con 19 empresas que representan el 6.07 %, Coahuila, Guanajuato y Nuevo Ledn
cuentan con 18 empresas cada uno que representan el 5.75 % por cada uno. El resto de los
estados suman en conjunto el 39.62 % del total de las empresas en el pais. Por otra parte,
Quintana Roo y Nayarit no cuentan con ninguna empresa registrada en los padrones

consultados.

El estado de Puebla se ubica en el 11° lugar del pais por el nimero de empresas que
alberga, son nueve empresas dedicadas a la industria detrds de los siete estados arriba
mencionados y de los estados de México, Baja California y Yucatan. De estas nueve empresas,
cuatro se dedican tanto a la energia solar fotovoltaica como a la energia solar térmica, tres solo
a la energia solar fotovoltaica, una solamente a la energia solar térmica y de una no se tiene
referencia del sector que atiende. En la tabla cinco se aprecia la distribucion de las empresas

solares por cada uno de los estados de la republica:
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Figura 5. Numero de empresas solares por estado de la republica. Elaboracion propia con base
en los padrones de FIRCO, ANES y AMPER.

La mayor cantidad de empresas dedicadas a la energia solar atienden al sector fotovoltaico

(223 empresas se dedican a este sector de un total de 313 empresas en el pais), por lo que este

sector se convierte en el méas competido de la industria. Otro dato a resaltar es que de las 313

empresas registradas en los padrones revisados un total de 291 empresas son mexicanas, seguido

por las empresas espafiolas que suman 10 unidades, las empresas estadounidenses son 5, las

empresas de origen aleméan son 4 y Canada, Italia y Per( cuentan con una empresa cada uno.

Esto se aprecia de mejor manera en la figura 6 que se muestra a continuacion:
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Figura 6. Nacionalidad de las empresas solares en México. Fuente: elaboracion propia con base
en los padrones de FIRCO (2013), ANES (2013) y AMPER (2013).

Otros elementos a considerar en este apartado son las condiciones del mercado en el que
operan las empresas, al respecto se encontrd una definicion precisa de las condiciones histéricas
en las que se han desenvuelto todas las empresas en México en lo que describe DelaCerda
(2009):

Las organizaciones latinoamericanas han jugado en peores desventajas por mas
de unssiglo al operar en paises que han ido de crisis en crisis, donde se ha solapado
la corrupcién por mucho tiempo, que presentan todo tipo de problemas cronicos
en lo social y ambiental, que han estado permanentemente rezagados en las
reformas estructurales; ademas, estas empresas estuvieron en disputa de

mercados internos pequefios y subdesarrollados (p. 51).
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Para finalizar este apartado, cabe mencionar que de acuerdo a datos de la OCDE, en
contraste con lo mencionado por DelaCerda (0 como principio de un cambio de paradigma), la
facilidad para hacer negocios se encuentra en una etapa de mejoria, en este sentido “en los
ultimos afios México ha avanzado considerablemente en la mejora de su entorno de negocios”
ya que el pais ha mejorado su clasificacion en los tres indices siguientes: Doing Business del
Banco Mundial, indice Global del Foro Econdémico Mundial y el de Eficiencia de la Empresa
del Institute for Management Development (OCDE, 2013).

5.1.7 Condiciones de la demanda

La demanda de la energia solar fotovoltaica se clasifica en dos grandes &reas: 1° sistemas fuera
de red y 2° sistemas conectados a la red. Los sistemas fuera de red pueden ser: (a) sistemas de
electrificacion rural, (b) de alumbrado publico, (c) de bombeo solar, (d) sistemas para
telecomunicaciones, etcétera. Los sistemas conectados a la red pueden ser: (a) generacion
distribuida para pequefia (hasta 30 kWp) y mediana escala (hasta 500 kWp) o (b) generacion
concentrada en las modalidades de autoabastecimiento, pequefio productor, productor

independiente o proyectos de prestacion de servicios (PPS) de energia.

De acuerdo a los datos que muestran los resultados del “Reporte de la Encuesta Nacional
de Aplicaciones Fotovoltaicas en México” de los afios 2002 y 2010 publicado por el Grupo de
Tarea 1: “Intercambiar y Diseminar la Informacion de los Sistemas Fotovoltaicos” perteneciente
al “Programa en Sistemas Fotovoltaicos”, de la Agencia Internacional de Energia (IEA-PVPS
Task 1) y que en México es elaborado por el Instituto de Investigaciones Eléctricas (Agredano
Diaz & Huacuz Villamar, National Survey Report of PV Power Applications in Mexico 2002,
2002) (Agredano Diaz & Huacuz Villamar, National Survey Report of PV Power Applications
in Mexico 2010, 2011) en el afio de 1993 fue cuando se inicid el registro de datos para este
estudio, teniendo registrados solamente sistemas fotovoltaicos fuera de red entre los afios 1993
a 2004, salvo tres excepciones en los afios de 1997, 2000 y 2002 cuando se instalaron sistemas
interconectados a la red de dos, siete y un kilowatts de potencia respectivamente, lo que

representd menos del 1% del total de la potencia instalada en cada uno de esos afios.
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Fue en el afio 2005 que los sistemas fotovoltaicos interconectados a la red alcanzaron el 6
% del total de la potencia instalada en el pais con esta tecnologia. A partir de ese afio el
porcentaje de sistemas conectados a la red ha ido en aumento hasta alcanzar el 71% en el afio
2010. De acuerdo a datos de la Agencia Internacional de Energia, en el afio 2011 el 70 % de los
Sistemas Fotovoltaicos fueron Conectados a Red y el 30 % restante fueron Sistemas Fuera de
Red (AIE, 2012).

100%

80% - — —

60% - — —

40% - — —

20% - — —

0%

Off-Grid M Grid-Conected

Figura 7. Potencia fotovoltaica instalada en México, medida en kilowatts, entre los afios 1993
al 2011, en sistemas conectados a red y sistemas fuera de red. Fuente: elaboracion propia con
base en los reportes 2002 y 2010 de la Encuesta Nacional de Aplicaciones Fotovoltaicas en
México, de la AIE.

Segln lo indicado en el “Programa de fomento de sistemas fotovoltaicos en México”
(Barzalobre, y otros, 2012) la implementacion en México de sistemas fotovoltaicos actualmente
se “limita a nichos especificos”, esto “debido a los costos actuales de la tecnologia FV, los
subsidios eléctricos y la estructura de las tarifas eléctricas, contra las cuales los sistemas FV
compiten”. El nicho con mayor potencial es el sector residencial de usuarios “Domésticos de
Alto Consumo” (DAC) ya que “el costo de cada kilowatt hora, en esta tarifa, es
aproximadamente el doble del costo nivelado de un kilowatt hora fotovoltaico”. De acuerdo al
“Sistema Sectorial de Informacion Energetica” los usuarios DAC a finales del afio 2013
alcanzaban un total de 460,003 en todo el pais (SENER, 2013).
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Los sistemas conectados a red en generacion distribuida en pequefia y mediana escala para
el segundo semestre del afio 2012 alcanzaban un total de 1,700 contratos con CFE en todo el
pais (Conermex, 2013). Segun datos del AMPER (Gonzalez Morales, 2011), el estado de Jalisco
es el que concentra la mayor cantidad de contratos de interconexién, seguido de Guanajuato,

Queretaro y Veracruz; el estado de Puebla se encuentra en la 12° posicion.

5.1.8 Sectores afines y auxiliares

Existen diversos sectores afines y auxiliares a la industria solar fotovoltaica. El mas importante
es el sector energético (en transicion después de la reforma del afio 2013). Ahi se ubican las
otras energias renovables: (a) geotérmica, (b) biomasa, (c) cogeneracién, (d) edlica, (e)
hidroeléctricas (pequefias, mini y micro), (f) oceénicas y (g) solar (SENER, 2012).

El sector eléctrico (componentes cuya funcion principal es transformar la energia eléctrica
en otra forma de energia) esta relacionado con la industria fotovoltaica, este sector se divide en:
(@) motores eléctricos y generadores, (b) equipo de distribucion y control, de electricidad y (c)
alambre cable y baterias (Avila Pompa y Quiroga Prado, 2013). Otra area afin es la industria
electrénica (componentes cuya funcidn principal es procesar algun tipo de informacion) que se
divide en: (a) computacion y oficina, (b) semiconductores, (c) comunicaciones, (d) audio y
video y (e) equipo médico e instrumentos de precision, medicion, control y Opticos (Zavala
Aznar y Quiroga Prado, 2013).

La energia renovable esta constituida por todas las formas de energia que se renuevan de
forma continua. A lo largo del pais se encuentran recursos naturales adecuados para la
generacion de energia renovables en distintas modalidades, como se menciona en el “Plan
integral para el desarrollo de las energias renovables en México 2013-2018”
(PricewaterhouseCoopers, 2013):
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En las region norte del pais se sitia una de las zonas de mayor potencial de
generacion solar fotovoltaico a nivel mundial, por su alto nivel de irradiacion.
Las zonas mas ventosas del estado de Oaxaca y otros estados como Tamaulipas,
Baja California, Puebla o Veracruz permitirian maximizar las horas de
funcionamiento de las instalaciones edlicas. El eje neo-volcanico mexicano
alberga, a lo largo de sus 800 km de longitud, zonas con elevado potencial para
la instalacion de plantas de generacion geotérmica. El aprovechamiento de los
residuos urbanos, agricolas y forestales generados a lo largo de la geografia
nacional permitiria incorporar al mix de generacion eléctrica plantas de biomasa
y lograr beneficios adicionales en lo relativo a la gestion de suelos.
Adicionalmente, los rios, especialmente en la region sur-sureste albergan un alto
potencial de instalacion de centrales hidraulicas de pequefia escala. Por ultimo,
la industria mexicana tiene la oportunidad de mejorar su competitividad mediante
los ahorros energéticos motivados por el incremento de eficiencia derivada de

instalacion de plantas de cogeneracion eficiente (p. 10).

A continuacion se presentan los datos mas relevantes de cada una de los diferentes tipos

de energias renovables que permitiran tener un panorama general de esta industria.

Geotermia: es la energia proveniente del nicleo de la tierra en forma de calor. México
ocupo el cuarto lugar mundial en generacion geotérmica en 2012 (Lozano Cardona & Quiroga
Prado , 2013). Por otro lado, México es el Unico pais en Latinoamérica que cuenta con
conocimiento integral desde la fase de exploracion hasta la produccién

(PricewaterhouseCoopers, 2013).
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Para el afio 2011 se encontraban operando 38 plantes de generacion de energia eléctrica
con esta tecnologia, donde la central de Cerro Prieto en Mexicali es la mas importante con una
participacion del 72 % (645 MW) de la capacidad geotérmica en operacion. La capacidad
efectiva instalada en el pais es de 886 Megawatts (MW) y se cuenta con reservas potenciales
equivalentes a 10,644 MW (Secretaria de Energia, 2012).

Biomasa: es la energia que se obtiene de residuos animales y vegetales e incluye una
gran cantidad de elementos entre los cuales pueden destacar los residuos agricolas, ganaderos,
urbanos, industriales, los forestales y los cultivos energéticos. Se estima que México cuenta con
un potencial teérico de 3,700 MW (PricewaterhouseCoopers, 2013). En el afio 2012 se
registraron mas de 62 proyectos en operacion. En lo que se refiere a la bioenergia cuenta con
una capacidad instalada de 645 MW, de los cuales 598 MW provienen del bagazo de cafa el

resto del biogas (Lozano Cardona & Quiroga Prado , 2013).

Cogeneracion: es el aprovechamiento de la energia térmica no utilizada en los procesos
(vapor) para generar electricidad de forma directa o indirecta (Lozano Cardona & Quiroga Prado
, 2013). México cuenta con un potencial del 12,000 MW. La principal fuente de proyectos de
cogeneracion es Pemex y en segundo lugar el sector industrial, las industrias con mayor
consumo energético son: siderurgica, cementera, quimica y minera (PricewaterhouseCoopers,
2013).

Eodlica: es la energia del viento transformada en energia mecéanica o eléctrica. La
capacidad instalada de energia edlica en operacién fue de los 1,289 MW en el afio 2012, de estos
solo el 7 % es operado por CFE, el 93 % restante es operado por permisionarios bajo esquemas
de autoabastecimiento, pequefio productor y productor independiente. Las regiones del pais con
la mayor capacidad de generacion de éste clase de energia son: (a) el Istmo de Tehuantepec
(Oaxaca), (b) La Rumorosa (Baja California), (c) la costa del Golfo de México (Tamaulipas y
Veracruz), (d) la regién norte y centro (Nuevo Ledn y San Luis Potosi) y (e) la peninsula de
Yucatan (Lozano Cardona & Quiroga Prado , 2013). Mexico cuenta con un potencial edlico
superior a los 50 GW con factores de planta superiores al 20 %. Cabe sefialar que el factor de
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planta que se observa en muchas de las regiones del pais supera a los registrados en otros paises
con sectores maduros de generacion eolica (e.g. Espafa) (PricewaterhouseCoopers, 2013). Este
sector estd agrupado en una asociacion civil de nominada “Asociacion Mexicana de Energia
Edlica” (AMDEE) cuya mayoria de miembros dominado por empresas extranjeras,

principalmente espafiolas (Asociacion Mexicana de Energia Edlica A.C., 2009).

Hidroeléctricas (pequefias, mini y micro): se basa en el aprovechamiento de pequefios
saltos y desniveles de un curso de agua para generar energia eléctrica. Se estima que en el pais
el potencial total de la hidraulica renovable (pequefia, mini y micro), es decir sitios con
capacidad menor o igual a 30 MW, es de 670 MW (PricewaterhouseCoopers, 2013). Las
centrales con una potencia nominal igual o menor a 100 KW se consideran micro-hidroeléctricas,
las mayores a 100 kW y menores de 1,000 kW (1 MW) son consideradas mini-hidroeléctricas
y las mayores a 1 MW y menores de 30 MW consideran pequefias-hidroeléctricas. En esta
clasificacion se encuentran 42 centrales en el pais para servicio publico, cuya capacidad se ubica
en 286.6 MW. El numero de centrales de estas caracteristicas que no son para servicio publico
y que se encuentran en operacion suman 16 unidades con una potencia instalada de 147 MW
(Secretaria de Energia, 2012). Las centrales hidroeléctricas solo se consideran renovables si
generan menos de 30 MW (Cémara de Diputados del H. Congreso de la Unién, 2013).

Oceénicas: las energias oceanicas cuentan con diversos origenes, por lo tanto existen
diversos mecanismos para aprovechar cada uno de ellos. Las principales fuentes de energia
oceanicas son las siguientes: (a) energia mareomotriz, (b) undimotriz (de las olas), (c) corrientes
marinas, (d) maremotérmicas y (e) gradiente salino. México no cuenta con ningun desarrollo

para aprovechar esta fuente de energia renovable (Secretaria de Energia, 2012).

Solar térmica: se aplica en el calentamiento de agua para uso residencial, institucional y
recreativo. Para el afio 2010 se encontraban instalados 1.66 millones de metros cuadrados de
colectores acumulados mientras que en ese afio se sumaron 272,580 metros cuadrados de
colectores. Se estima que durante los siguientes 10 afios el crecimiento anual del mercado podria

ser de 32 %. Los principales mercados para estos equipos son: (a) residencial, (b) hoteles, (c)
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hospitales, (d) embotelladoras y (e) agro-negocios (Secretaria de Energia, 2012). En México

estan asentadas 79 empresas dedicadas a este segmento (FIRCO, 2013).

Cabe sefialar que, a diferencia de la industria solar fotovoltaica, en el pais existe un nimero
importante de empresas fabricantes de equipos, sobre todo de calentadores solares de placa
plana, los principales fabricantes de estos sistemas estan agrupados en la asociacion civil
denominada “Fabricantes Mexicanos en las Energias Renovables A.C.” (FAMERAC, 2013).
Por otro lado existe un gran niumero de empresas que importan calentadores solares de tubos
evacuados procedentes de China, asi estas empresas estan agrupadas bajo la “Sociedad de

Tecnologia Solar Avanzada de Tubos Evacuados S.C” (SOTECSOL, 2011).

Desde el 2007, el Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Trabajadores
(Infonavit) implemento el programa “Hipoteca Verde” con el objetivo de promover viviendas
sustentables, basado en el ahorro de agua y de energia, empleando tecnologias como los
calentadores solares. Para el afio 2012 se otorgaron 399,016 hipotecas verdes, lo que represento
el 69% del total de todos los créditos (INFONAVIT, 2012). Para este programa los calentadores
solares deben aprobar el Dictamen de ldoneidad Técnica (DIT) que realiza el Organismo
Nacional de Normalizacion y Certificacion de la Construccion y Edificacion, S.C. (ONNCCE,
2009).

Otro sector relacionado con la industria solar fotovoltaica es el sector eléctrico
conformado por tres segmentos generales y doce sub-segmentos especializados:

1) Motores eléctricos y generadores:

1. Generadores de corriente directa (DC)
Generadores de corriente alterna (AC)
Motores universales (AC/DC)
Convertidores rotativos eléctricos

Transformadores eléctricos de todo tipo y tamarfio

o o~ w D

Convertidores estaticos
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2) Equipo de distribucion y control de electricidad:
1. Aparatos eléctricos para la conexion o proteccion de circuitos eléctricos
2. Aparatos para corte, seccionamiento, proteccion de circuitos eléctricos
3. Cuadros, paneles, consolas, tomas de corriente, cortacircuitos
3) Alambres, cables y baterias:
1. Hilos y cables aislados
2. Manufactura de acumuladores, pilas y baterias de pilas
3. Fabricacién de lamparas eléctricas, aparatos de iluminacion y otros equipos

eléctricos.

De acuerdo a Avila Pompa y Quiroga Prado (2013) la produccién mundial en el afio 2012
alcanzd un valor de 1,682,518 millones de ddlares (mdd) en el mundo, de ellos el 58.1 %
corresponde al segmento de alambres, cables y baterias, el 22.1 % al de motores eléctricos y
generadores, mientras que al de equipo de distribucion y control de electricidad toca el 19.8 %.

Los principales paises productores fueron: China, Alemania, Japén, Estados Unidos y
Corea del Sur. En México el sector alcanz6, en el 2012, un monto total de produccién de 28,843
mdd, de ellos el 54.2 % corresponde al segmento de alambres, cables y baterias, el 26.8 % al de
equipo de distribucidn y control de energia eléctrica y el 19 % al segmento de motores eléctricos
y generadores. Se prevé un crecimiento del orden del 7.9 % anual durante el periodo 2013—

2020. En Latinoamérica, México es el principal productor de este sector.

De acuerdo a los datos del Censo Econdémico del afio 2009 (Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia, 2009), en el pais existian 965 unidades econdmicas dedicadas a la
fabricacion de accesorios y equipo de generacion de energia eléctrica, de estas empresas 558 se
dedican al segmento de alambres, cables y baterias, 80 al segmento de fabricacion de motores y
generadores eléctricos y 327 al segmento de equipo de distribucion y control de energia
eléctrica, lo que concuerda con los porcentajes que cada segmento aporta al total del valor de la

produccion sefialado en el parrafo anterior.

94



Segun el Mapa de Informacion Estatal de ProMéxico (2013) las entidades con mayor
numero de empresas son: Distrito Federal con 207, Estado de México con 146, Nuevo Leon con
129, Jalisco con 91, Baja California con 65, Chihuahua con 61 y Puebla con 53 unidades
econdmicas; en este mismo mapa se observa que los estados con un mayor nimero de egresados
de licenciaturas en areas de ingenieria y tecnologia son los siguientes: Distrito Federal, Estado

de México, Jalisco, Nuevo Leon, Veracruz, Puebla y Tamaulipas.

El sector de la industria electronica esta constituido por cinco sectores principales y cada
uno agrupa diferentes productos, mismos que a continuacion se enlistan (Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia, 2008):

1. Computacion y oficina: fabricacion de computadoras y equipo periférico.

2. Semiconductores: manufactura de diodos, transistores, tiristores, circuitos integrados
electrénicos analdgicos y digitales, entre otros.

1. Comunicaciones: equipo telefonico, de transmision y recepcion de sefiales de radio y
television, de comunicacion inalambrico y otros equipos de comunicacion.

2. Audio y video: fabricacion de equipos de audio y video.

3. Equipo médico e instrumentos de precisién, medicion, control y Opticos: fabricacion de
instrumentos de medicion, control, navegacion, equipo médico electrénico, de equipos

de reproduccién de medios magnéticos y opticos.

De acuerdo a lo sefialado por ProMéxico (2013), esta industria cuenta con diversas
ventajas competitivas en el pais tales como: (a) bajos costos de operacién, (b) mano de obra
calificada, (c) un pais con experiencia. Lo anterior ha atraido a compafiias que han asentado sus
plantas en el pais, con esto se ha fortalecido el sector y han constituido a México “como uno de
los productores mas destacados de esta industria”. Los productos de este sector estan
conformados por ensambles de circuitos impresos, componentes mecanicos (metalicos o
plastico), materiales impresos y materiales de empaque. En el afio 2012 la produccion global
fue de 3,432,000 millones de ddlares (mdd).
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El subsector con mayor produccion es el de semiconductores con una participacion total
del 30,1 % y el de menor produccion fue el de audio y video con solo el 12.4 %, sin embargo
esto se revierte cuando se observa la tasa de crecimiento, siendo el de semiconductores el de
menor crecimiento con el 1 % y el de audio y video el de mayor crecimiento con una tasa del
9.8 %.

Los principales productores son: China, Corea del Sur, Taiwan seguidos de la region de
Norteamérica y de la Union Europea. En México la produccion del sector alcanzo, en el afio
2012, un valor de 55,703 mdd y fue el sector de audio y video el de mayor participacién con un
34.1 %, mientras que el sector de equipo médico e instrumentos de precision y Gpticos aportd

solamente el 5.7 %, y fue el de menor participacion en la industria en México.

Los datos del INEGI compilados por el Censo Econémico (2009) muestran que en el pais
existen 728 unidades econémicas dedicadas al sector electronico, estas empresas se distribuyen
de la siguiente manera, en la fabricacion de los diferentes subsectores: 65 a computadoras y
equipo periférico, 103 a equipos de comunicacion, 78 a equipos de audio y video, 299 a
componentes electrénicos (incluyendo semiconductores) y 183 a equipo médico e instrumentos

de precision, medicion, control y opticos.

El Mapa de Informacion Estatal de ProMéxico (2013) indica que los estados con mayor
presencia de unidades econdmicas dedicadas al sector electrdnico son los siguientes: Baja
California con 138, Distrito Federal 107, Chihuahua y Jalisco 104 cada uno, Sonora 64, Estado

de México 56 y Nuevo Leon 55. El estado de Puebla cuenta con solo 19 unidades econdmicas.

5.1.9 Gobierno

El gobierno mexicano elabora cada afio la Estrategia Nacional de Energia (ENE) con un
horizonte de quince afios a futuro. Durante el sexenio pasado, la ENE del afio 2009-2024 planted
tres ejes rectores (Secretaria de Energia, 2010) mismos que fueron retomados en este sexenio

en la ENE 2012-2027 como “elementos de integracion” los cuales son: (a) Seguridad
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Energética, (b) Eficiencia Energética y Ambiental y (c) Sustentabilidad. Bajo el tercer eje se
plantea que el sector energético debe ser sostenible a la vez que se debe diversificar en energias
no fosiles (Secretaria de Energia, 2013). En este sentido, ya en el afio 2008 se habia publicado
la Ley para el Aprovechamiento de las Energias Renovables y el Financiamiento de la
Transicion Energética (Cdmara de Diputados del H. Congreso de la Unién, 2013) dicha ley
busca regular el aprovechamiento de las energias renovables para la generacion de electricidad

y sefiala en su 2° articulo transitorio de decretos de reforma que:

Para efectos de la fraccion 111 del articulo 11 de la Ley para el Aprovechamiento
de Energias Renovables y el Financiamiento de la Transicion Energética, la
Secretaria de Energia fijara como meta una participaciéon maxima de 65 por
ciento de combustibles fosiles en la generacidn de energia eléctrica para el afio

2024, del 60 por ciento en el 2035 y del 50 por ciento en el 2050 (p. 11).

Lo anterior significa que para los afios 2025, 2035 y 2050, el 35 %, el 40 % y el 50 %,
respectivamente del total de la energia deberan ser generados por medios no fosiles, es decir,
por medio de energia renovable o energia nuclear. De esta manera el gobierno juega un rol

decisivo en el desarrollo de esta industria en nuestro pais.

5.1.10 Azar

Nuestro pais se encuentra localizado geograficamente dentro del denominado ““cinturén solar”
que es la zona del mundo ubicada entre los paralelos 35° norte y 35° sur, donde la radiacién
solar presenta los mayores niveles en el mundo, lo que se traduce en un mayor grado de atraccion
para desarrollar proyectos con estas tecnologias (Hauff, y otros, 2011). Cabe sefalar, que
México es el pais latinoamericano con mayor potencial solar fotovoltaico; aprovechando
unicamente el 4% del potencial de generacion que existe en el pais, con esta tecnologia se
podria satisfacer la totalidad de la demanda actual de energia eléctrica nacional
(PricewaterhouseCoopers, 2013).
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Azar: México se encuentra
localizado geograficamente
dentro del denominado
“cinturén solar” donde la
radiacion solar presenta los
mayores  niveles  del
mundo.

(++) El nimero de empresas se duplic6 en cuatro afios

(++) En Jalisco se combina el mayor nimero empresas e SFVIR
instalados.

(++) El mercado de los SFVIR es mas competido que los fuera de
red.

(+) EI'92.97 % de las empresas fotovoltaica son nacionales.

(+) Las empresas fotovoltaicas afrontan una competencia agresiva.
(-) Dos empresas fabrican médulos fotovoltaicos p/el mercado
nacional.

(++) Es el Unico pais en LA
con capacidad significativa
de manufactura de modulos
FV.

(+) Impulso a la creacion de
infraestructura cientifica y
tecnoldgica especializada
en fotovoltaico.

(+)  Transicion entre
“economia guiada por la
eficiencia” y economia
guiada por la innovacion”.
(+) 75 posgrados de calidad
en las areas de
conocimiento relacionadas
a la energia solar
fotovoltaica.

(-) Minima concentracion
de empresas especializadas
en el sector fotovoltaico.
) Proveedores
especializados en el sector
fotovoltaico inexistentes.
(-) Pocos proveedores
especializados en
componentes de equipos
para el balance del sistema

Estrategia,
estructuray
rivalidad de las
empresas

Condiciones de
la demanda

Condiciones de
los Factores

Sectores afinesy
auxiliares

(+) Existe un marco legal que
regula el empleo de la energia
solar fotovoltaica.

(+) Se ha fomentado el
empleo de la energia solar,
primero en sus aplicaciones
térmicas (calentadores
solares.

(-) La demanda de sistemas
fotovoltaicos es  minima
comparada con otros paises.
(-) Los consumidores no son
sofisticados, son  poco
informados y poco exigentes.
Por lo tanto NO sefialaran la
tendencia  del  mercado
internacional a las empresas
nacionales.

(++) Existe una industria solar térmica madura, que permite a la solar
fotovoltaica difundirse con un grado menor de escepticismo.

(+) Elsector eléctrico en el pais es el principal productor en la region
de Latinoamérica (incluye acumuladores).

(+) Existe un sector de energia edlica en el pais con un alto
crecimiento, aunque solo instalan sistemas y no desarrollan ningin
componente en el Pais.

Gobierno: a) El gobierno ha
definido en la “Estrategia
Nacional de Energia 2012-
2027 que la sustentabilidad es
uno de sus elementos de
integracion. b) De acuerdo a la
ley para el aprovechamiento
de las energias renovables y el
financiamiento de la transicion
energética, para el afio 2024 el
35 % de la energia debe
provenir de combustibles no
fésiles.

(++) = Aspecto muy positivo para el sector > Semaforo en verde
(+) = Aspecto positivo que se puede mejorar = Semaforo en amarillo
(-) = Aspecto negativo que se debe mejorar = Semaforo en rojo

Figura 8. El diamante de la ventaja nacional de México. Fuente: elaboracion propia con base
en lo senalado en “The Competitive Advantage of Nations” por Michael Porter, 1990.

98




Analisis de las cinco fuerzas

Como se describio con anterioridad, la industria solar fotovoltaica en México carece de una base
industrial (Hauff, y otros, 2011). En ese sentido se encontré que de los seis fabricantes de
maodulos fotovoltaicos establecidos en el pais, solo dos se dedican a vender sus productos en el
mercado interno, de modo que éstos son los que cuentan con la menor capacidad de produccion.
En el caso de ERDM Solar, uno de los dos fabricantes dedicados al mercado nacional, su
produccion fue de solo 2 Megawatts de potencia, mientras que Kyocera dedicada a la maquila
de mdédulos fotovoltaicos para la exportacion, tuvo una produccion de 120 Megawatts, ambas
cifras para el afio 2010. Vale la pena recordar que en ese afio 2010, la potencia instalada total
en el pais fue de 5.6 Megawatts (Agredano Diaz y Huacuz Villamar, 2011), por lo que el resto
de los modulos fotovoltaicos consumidos en las instalaciones fotovoltaicas nacionales son de

importacion.

Sobre los componentes para el balance de los sistemas fuera de red (off-grid), tales como
controladores, inversores, estructuras de soporte, lamparas a corriente directa, baterias,
Agredano (2011) comenta que existen algunos fabricantes nacionales, en cada segmento, que
cuentan con productos para potencias pequefias y para potencias medias y grandes los
componentes deben ser importados. Sobre los sistemas conectados a la red indica Agredano
Diaz (2011) que son importados la mayor parte de los modulos fotovoltaicos, la totalidad de las
protecciones eléctricas en corriente continua y en corriente alterna, asimismo la totalidad de los

inversores de corriente para interconexiones a red, especiales para esta aplicacion.

También es importante destacar que las principales empresas involucradas, no solo en la
fabricacion de los modulos fotovoltaicos, sino en toda la cadena de valor de la industria,
empezando por la I+D y pasando por los fabricantes de los reactores necesarios para la obtencion
del silicio grado industrial, los fabricantes de la maquinaria que produce las obleas de polisilicio
y las celdas fotovoltaicas, los robots empleados en las fabricas mas modernas, las fabricas
mismas de modulos fotovoltaicos, hasta las grandes empresas de ingenieria que desarrollan
infraestructura y que proyectan e instalan las grandes centrales solares fotovoltaicas de varios

Megawatts de potencia, todas ellas operan a escala global y realizan inversiones millonarias en
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I+D, (GT Advanced Technologies, 2013), (Applied Materials, 2014), (First Solar, 2013), (LDK
Solar Co. LTD, 2013), (Abengoa, 2014), (SMA Solar Technology AG, 2013), (ABB Group,
2014), (Adept Technology Inc., 2013).

Al desarrollar el analisis de la industria bajo el modelo de las cinco fuerzas es importante
mirar la naturaleza de la industria solar fotovoltaica mundial que describe el Dr. Jerry Harris en
su ensayo: “Going Green to Stay in the Black: Transnational Capitalism and Renewable Energy”
(2010), en éste se senala que “la economia verde, particularmente el sector energético, ya esta
tomando un camino de desarrollo globalizado bajo el control de la clase capitalista
transnacional. Si bien, las empresas innovadoras pueden emerger como jugadores dominantes,

lo haran como empresas transnacionales” (p. 41).

El autor aclara que la “crisis ecoldgica... se coloca en el centro de la estrategia de
crecimiento” (del capitalismo), ya que “ofrece al capitalismo la oportunidad de iniciar un nuevo
ciclo de acumulacion... al crear nuevos sistemas de energia, transporte. .. de reingenieria de los
procesos productivos, el capitalismo puede reducir en gran medida su abuso del medio
ambiente”; por lo tanto las energias renovables “pueden jugar un rol economico similar al de
revolucion digital, informética y de telecomunicaciones de los tltimos 30 afios... asi también
puede la tecnologia verde abrir la puerta a la proxima era de crecimiento, mientras que

promociona importantes cambios progresistas”.

Al analizar el caso concreto de la energia solar fotovoltaica Harris (2010) resalta que la
produccidn de paneles fotovoltaicos no estéa tan concentrada como el caso de la industria de las
turbinas edlicas. Durante el afio 2007, los diez principales fabricantes de modulos fotovoltaicos
en el mundo concentraban el 57 % del mercado mundial, lo que represent6 una baja desde el 80
% de concentracion existen en el afio 2004. También informa que existen alrededor de 200
fabricantes de modulos fotovoltaicos en el mundo. Cabe recordar que de los diez principales
fabricantes de modulos fotovoltaicos, en el afio 2011, siete empresas eran chinas, una

estadounidense, una japonesa y una alemana (AIE, 2012).
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Las empresas que se dedican a llevar a cabo la integracion de los sistemas fotovoltaicos,
de prestar los servicios de ingenieria y de realizar la instalacion de los sistemas fotovoltaicos
son las que han experimentado un rapido crecimiento en el pais en los ultimos afos, si para el
afio 2009 existian solo 100 empresas dedicadas a la energia solar fotovoltaica, segin Rosell
(citado en Sandoval Garcia, 2011) para el afio 2013 este nimero se habia mas que duplicado, al
contabilizar un total de 223 empresas dedicadas a esta actividad, segun los padrones de AMPER
(2011), ANES (2013) y FIRCO (2013). Cabe recordar que del total de 313 empresas solares
ubicadas en el pais (fotovoltaicas y térmicas), el 92.97 % son mexicanas, lo que equivale a un
total de 291 empresas, mientras que el resto son espafolas, estadounidenses, alemanas, entre
otras.

Un dato final que permite entender la estructura del la industria fotovoltaica en México es
su tamafio comparado con otro paises, sobre todo con aquellos que cuentan con un sector
consolidado en esta industria. Si la potencia instalada en el afio 2010 fue de 5.6 MW, para el
afio 2011 el total instalado fue de tan solo 6.5 MW. En el mismo 2011 Italia, el pais que mayor
potencia fotovoltaica ha instalado en los Gltimos afios, agrego 9,305 MW, Alemania, en un
segundo lugar mundial, colocé 7,500 MW, China, en el tercer lugar, sumo 2,500 MW mas a su
capacidad, Estados Unidos, en cuarto lugar para el mismo afio agregd 1,867 MW y Francia sumo
1,634 MW (AIE, 2012).

Estas cifras bastan para ubicar el lugar que la industria fotovoltaica de México juega en el
mundo y el porqué de la dinamica que se describe en las siguientes paginas. Para completar el
cuadro descrito lineas arriba, en la tabla 6 se aprecia la lista completa de la potencia instalada

durante el afio 2011 en diversos paises mienbros de la Agencia Internacional de Energia (AIE):
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Tabla 6. Potencia Fotovoltaica Instalada en el afio 2011 y la acumulada.

Pais Instalada en el afio 2011  Potencia Fotovoltaica

(MW) Acumulada (MW)
Italia 9,305 12,803
Alemania 7,500 24,820
China 2,500 3,300
Estados Unidos 1,867 3,966
Francia 1,634 2,831
Japon 1,296 4,914
Bélgica 963 2,000
Inglaterra 899 976
Espafia 345 4,260
Canada 278 559
Corea 157 812
Israel 120 190
Checoslovaquia 100 211
México 7 37
Otros paises miembros de la AIE 1,000 1,932
Total estimado en los paises miembros 27.970 63,611
de la AIE

Nota: Tabla adaptada de “Trends in Photovoltaic Applications” de la Agencia Internacional de
Energia (2012). MW = Megawatts = un mill6n de watts, AIE = Agencia Internacional de Energia.

Debido a que la industria solar fotovoltaica asentada en México se concentra en la
integracion de los sistemas fotovoltaicos, en la realizacion de la ingenieria y en realizar la
instalacion de los mismos, méas que en el desarrollo de tecnologia o incluso en la manufactura
misma de los equipos, nuestro analisis de las cinco fuerzas se realizara enfocado a este segmento

de la industria.

5.1.11 Amenaza de entrada de nuevos competidores

Para la industria solar fotovoltaico asentada en nuestro pais, las barreras de entrada a nuevos
competidores son practicamente nulas, sobre todo si estos provienen de los paises con los
sectores fotovoltaicos méas desarrollados. La respuesta esperada de las empresas establecidas

por el ingreso de nuevos oferentes se puede describir como pasiva.
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Las economias de escala: representan una barrera de entrada principalmente para las
empresas gque no cuentan con ninguna clase de experiencia previa en la industria o para
aquellas que teniendo experiencia en la industria pretendan realizar proyectos
fotovoltaicos interconectados a red centralizados mayores a 500 kilowatts. Si bien
existen empresas que desarrollan mas proyectos que otras, no existen empresas que
puedan considerarse dominantes, que sostengan su ventaja en economias de escala y que

puedan disuadir a otros de entrar al mercado por esta razon.

La diferenciacion del producto y/o el servicio: empieza a ser uno de los elementos que
algunas de las empresas estan empleando para ganar cuotas de mercado, existen
empresas que se han ido especializando en algun tipo de aplicacion fotovoltaica
particular y que se diferencian del resto por haberse vuelto “especialistas” de esa
aplicacion. De seguir esta tendencia, sin duda, esto se volvera en una sélida barrera de
entrada para otras empresas de la industria que quieran entrar en esos nichos en
particular. Un buen ejemplo de esto es que ciertas empresas dedicadas a sistemas
interconectados a red para el sector residencial ofrecen mecanismos de financiamiento
propios, lo que las distingue del resto de los oferentes que no cuentan con este tipo de

esquemas financieros.

Los requerimientos de capital: al centrarnos solamente en las empresas integradoras de
sistemas fotovoltaicos, los requerimientos de capital no son tan restrictivos como pueden
serlo en el segmento de la manufactura de los médulos fotovoltaicos. Aun asi, a mayor
capital disponible, el tamafio de los proyectos que la empresa puede emprender, siempre
que cuente con el conocimiento técnico se incrementa. Esta barrera de entrada se
incrementa de forma paralela al tamafio de la los proyectos que se pretendan realizar,
entre méas potencia instalada tenga el sistema fotovoltaico a instalar, mayor capital de
respaldo es requerido. Por supuesto, siempre se pueden instalar sistemas de menor

tamafio con un requerimiento minimo de capital.
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Desventaja de los costos, independientes del tamafio: esta barrera entendida como la
curva de aprendizaje y la curva de la experiencia (como tener conocimiento o no tenerlo)
es, desde nuestra opinion, la principal barrera de entrada existente en la industria. Un
reflejo de esta afirmacion es el hecho de que exista una gran cantidad de sistemas
fotovoltaicos, tanto fuera de red, como conectados a la red, que no estan operando o si
lo hacen es con un rendimiento por debajo de lo pronosticado al momento de su
instalacion. EI desconocimiento de parte de muchos de los nuevos entrantes y de algunas
empresas ya establecidas, de los mecanismos de dimensionamiento adecuados para los
sistemas fotovoltaicos es la causa de una gran cantidad de descontentos y desacuerdos
con los clientes, lo que eventualmente puede llegar a ocasionar el cierre de empresas de

la industria.

Acceso a los canales de distribucion: esta es otra de las barreras de peso para los nuevos
entrantes ya que habitualmente los fabricantes de los equipos ya cuentan con canales de
distribucion establecidos en el pais, por lo que si una nueva empresa desea entrar a la
industria debera acudir en primera instancia con los distribuidores ya establecidos, lo
que representa un costo mayor inicial (que puede ser mejorado con el tiempo). Se puede
recurrir a fabricantes que no tengan presencia en el pais, lo que conduce a otras de las
barreras de entrada: el requerimiento de capital, ya que normalmente los fabricantes de
equipo tienen como requisito para otorgar una representacion y/o distribucion, realizar
compras periédicas de volimenes elevados y para desplazar un volumen importante de

materiales se requiere contar con un canal de distribucion propio.

La politica del gobierno: la principal restriccion del gobierno se ubica en los sistemas
mayores de 500 kW de potencia, ya que de acuerdo a la ley del servicio pablico de
energia, en el articulo 39, “no se requerira de permiso para el autoabastecimiento de
energia eléctrica que no exceda de 0.5 MW” (Camara de Diputados del H. Congreso de
la Union, 2012).
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Por otro lado, la capacidad de respuesta de las empresas ya establecidas en la industria es
pasiva debido a que ninguna empresa es hegemonica ni predominante en el mercado, por lo que
solo podrian dar una pelea limitada que incluiria una disminucién de precios marginal. Por su
parte, las empresas fabricantes de modulos fotovoltaicos enfocadas al mercado nacional, si bien,
juegan un rol distinto al de las empresas integradoras, tampoco cuentan con la capacidad de
disminuir los precios, de tal forma que esto se vuelva una barrera de entrada a empresas externas
debido a que las empresas transnacionales, dominantes en la industria, cuentan con economias

de escala mucho mayores que revertirian esta estrategia.

5.1.12 El poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores se ha visto disminuido debido a que desde el afio
2011 la produccién de médulos fotovoltaicos ha sido en promedio superior entre 150 % a 230
% de la potencia instalada en todo el mundo, lo que ha provocado una disminucion de los precios
de los mddulos fotovoltaicos, ain con eso la eficiencia de los modulos ha alcanzado niveles
historicos (Masson, Latour, Rekinger, Theologitis y Papoutsi, 2013), lo anterior ha traido graves
consecuencias, llegando incluso a provocar que algunas empresas (fabricantes de mddulos
fotovoltaicos) vendan sus productos con un margen de cero (utilidad) con tal de mantener su
participacién de mercado, lo que ha provocado que varias empresas salgan del mercado (AIE,
2012).

Lo anterior ha sido positivo para las empresas integradoras mexicanas ya que la oferta de
maddulos fotovoltaicos se ha visto incrementada y los costos han disminuido significativamente.
En cuanto al nimero de fabricantes, como se mencioné anteriormente, en el afio 2007 se
contaban alrededor de 200 fabricantes en el mundo de médulos fotovoltaicos (Harris, 2010). Sin
embargo, este nimero se ha ido incrementando en los Ultimos afios, tal es el caso del fabricante
mexicano Solartec que inicié operaciones en el afio 2009 (Garcia , 2013). Lo anterior significa
que el nimero de proveedores se han expandido lo que ha restado fuerza a su poder de

negociacion.
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Los modulos fotovoltaicos se clasifican, dependiendo de la materia prima empleada en su

fabricacion y del nivel de madurez comercial, en tres generaciones: fotovoltaicos:

= 1° Generacion: son los mddulos fotovoltaicos totalmente comerciales, utilizan
tecnologia de silicio cristalino a base de oblea (c-Si), ya sea monocristalino (sc-Si) o

multicristalino (mc-Si).

= 2° Generacion: son los modulos fotovoltaicos que comercialmente se han desplegado
en el mercado antes de tiempo, se basan en las tecnologias fotovoltaicas de pelicula
delgada y generalmente incluyen tres familias principales: (a) silicio amorfo (a-Si) y
silicio micro amorfo (a-Si/pc-Si), (b) de telurio cadmio (CdTe) y (c) de cobre-indio-

selenurio (CEI) y de cobre-indio-galio-selenio (CIGS).

= 3° Generacion: incluyen tecnologias como concentradores fotovoltaicos (CPV) y
células fotovoltaicas organicas que aun estan en fase de desarrollo y no han sido

comercializadas de manera amplia (International Renewable Energy Agency, 2012).

Cabe destacar que la tecnologia “c-Si” (silicio cristalino) es la que domina el mercado de
maodulos fotovoltaicos con un 80% de participacion en el mercado, seguida por los modulos de
pelicula delgada (segunda generacion) que vieron frenado su crecimiento en la participacion en
el mercado debido a la disminucion de costos de los modulos “c-Si” (Annoni, y otros, 2013).
Debido a lo anterior se concluye que la oferta de los modulos fotovoltaicos disponibles en
México no son diferenciados en cuanto a tecnologia se refiere ya que practicamente la totalidad

de ellos estan elaborados con silicio cristalino.

Un elemento de diferenciacion en los modulos fotovoltaicos es el tipo de certificaciones
con las que cuentan los mismos. Entre las certificaciones aplicables a los modulos fotovoltaicos
se encuentran las siguientes: de la Underwriters Laboratories (UL), de la Comisién
Electrotécnica Internacional (IEC), de Conformidad Europea (CE), TUV Rheinland (TUV),

Asociacion de Normalizacion y Certificacion A.C. (ANCE), Fideicomiso para el Ahorro de
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Energia Eléctrica (FIDE), de éstas, no todos los mddulos fotovoltaicos comercializados en el
pais cuentan con ellas (Underwriters Laboratories, 2014), (International Electrotechnical
Commission, 2010), (Comisién Europea, 2011), (TUV Rheinland, 2014), (ANCE, 2011),
(FIDE, 2012).

Para el caso de la integracion hacia adelante, los fabricantes de modulos fotovoltaicos
foraneos buscan desarrollar los sistemas fotovoltaicos conectados a la red en su modalidad de
grandes centrales, de ahi que las empresas fabricantes de médulos fotovoltaicos también buscan
ser quienes desarrollen este tipo de sistemas. Para el caso de los sistemas fuera de red y los
sistemas conectados a la red de generacion distribuida es poco probable que los fabricantes
ingresen a este nicho de mercado. Un dltimo dato en relacion al poder de negociacion de los
proveedores es que debido a la exceso de capacidad de produccién de médulos fotovoltaicos en
el mundo un nimero de fabricantes cada vez mayor mira a los mercados como el de México
como una potencial fuente de negocios, por lo que se han empezado a presentar en ferias y

exposiciones para promocionar sus productos.

El panorama es distinto para los proveedores de los equipos para el balance del sistema
(inversores, baterias, controladores, estructuras de soporte, etc.). El costo de estos equipos puede
representar desde el 20 % del costo total de sistemas conectados a la red (grandes centrales) o

hasta el 70 % del costo de sistemas instalado para aplicaciones fuera de red.

En algunos casos los fabricantes de estos componentes estan mas concentrados y la oferta
de los productos en México es reducida, tal es el caso de los inversores de red, esto se puede
explicar debido a que el volumen de equipos consumidos es bajo; en el afio 2012 habia alrededor
de 1,600 sistemas fotovoltaicos interconectados a la red con el esquema de medicion neta, tanto
en baja como en media tension (AIE, 2013).
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5.1.13 El poder de negociacion de los compradores

Como se menciond al principio del analisis de las cinco fuerzas, éste se centra en el sector de
las empresas solares dedicadas a la integracion de los equipos, la ingenieria de los proyectos y
la instalacion de los sistemas fotovoltaicos. El poder de negociacion de los compradores es alto,
esto se puede apreciar cuando se comprueba que los compradores son un grupo concentrado en
comparacion con el nimero de empresas integradoras; esta caracteristica es mas visible cuando
se compara la cantidad de proyectos fotovoltaicos interconectados a la red realizados en el pais
desde que se aprobd el modelo de contrato de interconexion con CFE, con el numero de

empresas dedicadas a atender éste sector.

El nimero de sistemas fotovoltaicos conectados a la red eléctrica nacional hasta finales
del afio 2012, segun la respuesta de Comision Federal de Electricidad, a la solicitud de
informacion con nimero de folio: 1816400008814, realizada en enero de 2014, es de 1,700
sistemas, de estos 1,640 fueron en baja tension y 60 fueron en media tensién. Por el otro lado,
segun la revision de los padrones de la industria solar, en el pais existen 223 empresas dedicadas
a la energia solar fotovoltaica. De lo anterior, si se considera que los contratos de interconexion
se pueden llevar a cabo en México desde el afio 2007, se puede concluir que cada empresa ha
realizado 1.27 sistemas fotovoltaicos conectados a la red por afio, durante los Gltimos 6 afios.

Otro elemento que favorece a los compradores es que al revisar la oferta que realizan las
empresas solares se nota una oferta homogénea, es decir, no se percibe que haya una diferencia
sustancial lo que propone una u otra empresa. La mayor parte de las empresas ofrecen sistemas
interconectados a la red, seguido de una amplia gama de sistemas solares, tales como:
calentadores solares, luminarias solares, bombeo solar, refrigeracion solar, ventilacion solar,
entre otros. Lo anterior hace que desde la perspectiva de los compradores, tomar cualquier
alternativa parezca igual, por lo tanto, ante sus requerimientos existen maltiples alternativas

que no se diferencian entre si.

Un factor que incrementa el poder de negociacion de los compradores es el costo de los

sistemas fotovoltaicos, éste es relativamente alto y solo es econdmicamente viable para un sector
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especifico del universo total de usuarios de energia eléctrica en el pais, por lo tanto la mayor

parte de los compradores presionaran por reducir los costos de los sistemas fotovoltaicos.

Para los compradores de sistemas fotovoltaicos interconectados a la red y para algunas de
las aplicaciones fuera de red, la compra de los sistemas solares no repercute en la calidad ni en
el flujo constante de energia eléctrica, por lo tanto, la compra de un sistema, en términos
practicos no repercute en la calidad del servicio que reciben actualmente, por lo que no
representa una diferencia para los compradores. Finalmente se debe sefialar que la posibilidad
de que los compradores se integren hacia atras e ingresen a la industria es poco probable ya que
se necesita una base minima de conocimientos especializados que requieren de una preparacion

técnica especifica.

5.1.14 Los productos sustitutos

El principal producto sustituto de la energia solar fotovoltaica es la energia eléctrica generada
por medios convencionales. De acuerdo a la Estrategia Nacional de Energia 2013-2017
(Secretaria de Energia, 2013), el 81 % de la energia eléctrica generada tuvo como base
combustibles fosiles, mientras que solo el 19 % se generd por medios no fosiles y de estos solo
el 0.001 % fue por medios fotovoltaicos, mientras que en el afio 2013 la fotovoltaica representd
el 0.005 % de la generacidn total del pais (Secretaria de Energia, 2013). A pesar de los datos
anteriores, el apremio generado por el deterioro ambiental y el calentamiento global, marcan

una tendencia clara en favor de la energia con fuentes renovables.

Dentro del grupo de energias renovables ninguna de ellas tiene la gama de aplicaciones
similar al que maneja la energia solar fotovoltaica. Para las otras fuentes renovables de energia
su aplicacion se enfoca en grandes centrales, tal es el caso de los parques edlicos, la energia
geotérmica, los sistemas de cogeneracion, las centras hidraulicas y la biomasa. Por la naturaleza
de cada una de ellas no es posible llevar a cabo sistemas de generacion distribuida, como si es
posible con la energia solar fotovoltaica, por lo tanto no son aplicables como productos

sustitutos, al menos no en los sistemas de generacion distribuida ni en las aplicaciones fuera de
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red, lo que si sucede en las grandes centrales, ya que ahi si existe una gran competencia, sobre

todo con la energia edlica.

Una industria que podria tomarse como producto sustituto es la eficiencia energética, ya
que ésta busca, en algunos casos, 1os mismos objetivos que las energias renovables y en otros,
objetivos de mayor alcance. Segun la Estrategia Nacional de Energia 2013-2017 (Secretaria de
Energia, 2013) incorporar elementos de eficiencia energéetica permite un crecimiento
econdémico, disminuye la perdida de energia y posibilita a los consumidores de energia, optar
por alternativas de servicios energéticos con mayor eficiencia y menor impacto ambiental. Los
beneficios que se logran al implementar medidas en este sentido son: (a) reducir las necesidades
de inversion en infraestructura, (b) mitigar los riesgos asociados a la volatilidad de los precios
de los combustibles, (c) incrementar la competitividad de la industria, (d) disminuir la
dependencia de combustibles fosiles, (€) reducir las emisiones de contaminantes a la atmosfera.
En el pais existe un gran potencial de eficiencia energética que no ha sido aprovechado debido

a un conjunto de barreras técnicas y econdémicas.

La eficiencia energética es una etapa previa a la etapa de generacion de la energia, donde
se ubica la industria solar fotovoltaica y su aplicacién no esta restringida a algunos usuarios,
sino que puede implementarse para todos los usuarios del servicio de energia eléctrica a un costo

menor que la energia solar fotovoltaica.

5.1.15 Lucha entre los competidores actuales

La industria fotovoltaica esta en expansion. Desde 1993, afio de los primeros registros, no ha
dejado de crecer la potencia instalada acumulada y tan solo del 2009 a la fecha el crecimiento
ha sido mayor al 20% anual. Esto es resultado de la aprobacion de los modelos de contrato de
interconexion con la red eléctrica nacional publicados a partir de agosto del 2007. En la tabla 7
se muestra el crecimiento entre los afios 1993 a 2012.
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Tabla 7. Crecimiento del mercado fotovoltaico en México 1993-2012 (KWp).

Afo Off-Grid  Grid-Conected Total Instalado Acumulado % Crecimiento

1993 1,700 0 1,700 1,700 --

1994 1,120 0 1,120 2,820 66%
1995 1,000 0 1,000 3,820 35%
1996 800 0 800 4,620 21%
1997 1,000 2 1,002 5,622 22%
1998 999 0 999 6,621 18%
1999 901 0 901 7,522 14%
2000 999 7 1,006 8,528 13%
2001 1,043 0 1,043 9,571 12%
2002 1,188 1 1,189 10,760 12%
2003 980 0 980 11,740 9%
2004 1,041 0 1,041 12,781 9%
2005 482 30 512 13,293 4%
2006 927 110 1,037 14,330 8%
2007 870 150 1,020 15,350 7%
2008 800 200 1,000 16,350 7%
2009 2,474 796 3,270 19,620 20%
2010 1,641 3,945 5,586 25,206 28%
2011 1,950 4,550 6,500 31,706 26%
2012 4,350 10,150 14,500 46,206 46%

Nota: Elaboracion propia. Datos tomados de los reportes 2002 y 2010 de la Encuesta Nacional de
Aplicaciones Fotovoltaicas en México, de los reportes anuales, de la Agencia Internacional de
Energia y para el afio 2012 de estimaciones propias.

En cuanto al nimero de competidores, en el pais estan asentadas dos empresas mexicanas
dedicadas al ensamble de moédulos fotovoltaicos: Solartec ubicada en Irapuato, Guanajuato y
ERDM Solar ubicada en San Andrés Tuxtla, Veracruz. Para el caso de las empresas
fotovoltaicas, en el pais se asientan 223 empresas. Solo en los estados de Quintana Roo y Nayarit
no se encuentra registrada empresa alguna del sector. Lo anterior indica que la rivalidad entre

las empresas es fuerte en los estados donde se concentran las empresas fotovoltaicas.

En la figura 9 se muestran los estados con mayor numero de empresas y su relacion con
el nimero de sistemas interconectados a la red instalados en cada uno de ellos. Dicha gréfica

muestra claramente el nivel de rivalidad existente en cada estado.
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Figura 9. Madurez del sector fotovoltaico conectado a red, por estado. Fuente: elaboracion
propia con base en los datos de los padrones de empresas fotovoltaicas de FIRCO (2013), ANES
(2013) y AMPER (2013) y de la respuesta dada por la Comision Federal de Electricidad a la
solicitud de informacion con nimero de folio: 1816400008814 realizada en enero de 2014.

De la figura anterior se desprende que el estado con el mayor grado de rivalidad en el
sector es Jalisco, muy lejos del resto de los estados, lo siguen el grupo constituido por Baja
California, Chihuahua, Guanajuato, Nuevo Leon, Coahuila, el Distrito Federal y Sonora (éstos
tres ultimos con menos de 100 sistemas instalados), el resto de los estados se ubican en un lejano

tercer grupo de manera que es ahi donde se coloca el estado de Puebla.

Se puede afirmar que es en Jalisco donde las empresas fotovoltaicas enfrentan una mayor
competencia lo que las conduce hacia un nivel de desarrollo mayor que las empresas ubicadas

en otros estados. Como muestra de lo anterior se tiene que entre las compariias de ese estado
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han conformado una asociacion especializada denominada “Asociacion Mexicana de la
Industria Fotovoltaica” que es la unica asociacion “regional” de empresas fotovoltaicas
constituida en México hasta la fecha. Esta asociacion cuenta, entre otros, con los siguientes
objetivos: 1. De accion inmediata: certificacion como instalador confiable. 2. De mediano plazo:
intercambio de informacién entre asociados. 3. De largo plazo: atraer inversion industrial en el
sector fotovoltaico, establecer categorias de fabricantes, instaladores, productores
independientes, entre otras (Asociacion Mexicana de la Industria Fotovoltaica (AMIF), 2013).

Estos objetivos reflejan una intencion clara de conformar y desarrollar un cluster fotovoltaico.

La oferta no estd diferenciado (salvo por algunas empresas que ofrecen servicios
complementarios). Lo anterior se desprende de la revisidn de los sitios web de las 223 empresas
fotovoltaicas registradas en el pais. Por lo tanto, al no tener un servicio diferenciado la
competencia entre las ellas se incrementa al ofertar productos y servicios iguales, lo que deriva
en una reduccion de precios hacia los compradores.

Para el caso de las empresas que importan directamente los modulos fotovoltaicos y los
revenden, asi como, para las empresas fabricantes que atienden el mercado local, la cuestion de
distribuir de manera répida los inventarios de modulos se ha vuelto una situacion de alto riesgo,
ya que al existir una tendencia a la baja en los precios corren el riesgo de quedarse con

inventarios rezagados, 1o que incrementa la presion en la rivalidad.
Para las empresas integradoras las barreras de salida no son altas ya que la inversion inicial

de capital alin no es alta, por lo que si una empresa sale del sector deja un espacio que las otras

se ocuparan de llenar de manera rapida, lo que quita presion a la rivalidad existente.

113



Poder de negociacién
de los proveedores:

(++) Probabilidad de
integrase hacia adelante
para las grandes
centrales fotovoltaicas.
(+) Oferta limitada de
algunos componentes de
los equipos para el
balance del sistema, o
servicios técnicos
limitados.

(-) Incremento en la
oferta de los modulos

fotovoltaicos. Baja
probabilidad de
integracion hacia
adelante de los

proveedores en sistemas
fuera de red y en

sistemas de
interconexion a la red
para generacion
distribuida.

Amenaza de Nuevos Entrantes:

(++) Curva de aprendizaje y experiencia.
Acceso restringido a canales de distribucion.
(+) Exigencia de certificaciones
gubernamentales. Servicios diferenciados.

(-) Economias de escala no indispensables y bajo
requerimiento de capital inicial.

~~

Rivalidad entre los competidores:

(++) Se ha duplicado el nimero de competidores
en cuatro afios. 92.97 % de las empresas son
mexicanas. Riesgo de quedarse con stock a
precios fuera de mercado.

(+) Oferta de los competidores homogénea,
lucha por costo. Competencia por segmentos
especificos.

(-) Mercado en crecimiento. Barreras de salida
bajas.

<

Amenaza de Productos sustitutos:

(++) La eficiencia energética es el principal
producto sustituto de las energias renovables.
(+) Las grandes centrales fotovoltaicas
enfrentan a las otras energias renovables (Eélica
principalmente).

(-) La energia con fuentes fésiles o nucleares.

Poder de negociacion
de los compradores:

(++) Los compradores
se encuentran
concentrados por
segmentos. La oferta
que reciben no estd
diferenciada, por lo
tanto les es indiferente
comprar con cualquier
empresa. Los
compradores presionan
por bajar los precios ya
que son altos y, en
términos funcionales, no
se mejora la calidad ni el
suministro de energia
que ellos reciben, al
optar por hacer un
cambio hacia las
energias renovables.

(-) Probabilidad de que
los compradores se
integren hacia atrds es
baja.

(++) = Aspecto muy positivo para la fuerza
(+) = Aspecto positivo que la fuerza
(-) = Aspecto negativo para la fuerza

Figura 10. Las cinco fuerzas que dan forma a la rivalidad de la industria solar fotovoltaica en
México, para las empresas integradoras. Fuente: elaboracion propia con base en lo sefialado en

“How Competitive Forces Shape Strategy” por Michael Porter, 1997.
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6 “MODELO INTEGRAL PARA LA PLANEACION
ESTRATEGICA”

Etapas de nuestro modelo de planeacion

Antes de iniciar la descripcion del modelo de planeacion estratégica, cabe resaltar, subrayar y

poner en negritas las siguientes dos premisas que son la base sobre la que se disefio el modelo:

1. La finalidad del desarrollo de este modelo de planeacion es su aplicacion en una pequefia
empresa dedicada al negocio de disefiar y vender sistemas fotovoltaicos en sus aplicaciones
off-grid y grid-connected, ubicada en el estado de Puebla, con operaciones principalmente
en el centro del pais.

2. Se considera que la revision de los modelos establecidos de planeacion estratégica y de las
estrategias sefialadas como adecuadas para determinada fase del desarrollo de una PYME
son solo un punto de partida, ya que de seguir las instrucciones como si fueran recetas de
cocina no se podria construir una ventaja competitiva diferenciadora del resto de las
empresas. Tal como sefiala el Dr. Porter, sobre la eficiencia operativa, seguir los mismos
modelos y estrategias que el resto de las demas solo llevara a las empresas a converger en
su oferta y como se describe en el analisis de la industria, esa es una de las desventajas de

las empresas fotovoltaicas en el pais: que no logran diferenciarse.

El modelo propuesto responde a los requerimientos de esta empresa en particular y a sus
caracteristicas actuales y busca que se integren herramientas y estrategias encaminadas a
diferenciar a la empresa en el mercado. No obstante lo anterior el modelo puede servir de guia
para que otras empresas de similar tamafio, no necesariamente del mismo giro, puedan realizar

su proceso de planeacion estratégica, lo tomen de base y lo ajusten a su propia realidad.
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Debido a las caracteristicas particulares que lo distinguen, el modelo propuesto recibe el
nombre de “Modelo Integral para la Planeacion Estratégica, el desarrollo de la Estructura

Organizacional y la Medicion del Progreso™.

6.1.1 Definiciones previas del proceso de planeacion

Antes de iniciar el proceso de planeacion de manera formal al interior de la PYME es
conveniente realizar algunas actividades previas que profundicen el impacto del proceso de
planeacion para que las herramientas y técnicas propuestas sean ejecutadas de la manera mas
apegada a su propia metodologia, para que los involucrados hagan su aportacion de
conocimientos y “know-how” enfocados en el hecho de planear y de mejorar a la propia
empresa, todo lo anterior con miras a que el resultado final del proceso sea mas apegado a la
realidad de la empresa y con un grado de andlisis y reflexion adecuado y por ende se tenga un

mayor impacto positivo en el desarrollo y crecimiento de la empresa.

Las primeras actividades que deben ser incluidas en esta etapa son las que se revisaron en

el apartado de “Planeacion para planear”:

1. Definir las personas que se involucraran en el proceso: esto es no solo las personas que
laboran dentro de la empresa, sino que al ser una pyme familiar se deben contemplar a los
familiares que tienen una influencia directa en la empresa aunque no trabajen en la misma.
A estos familiares se les debe notificar e informar del proceso, ya que, como comprobaron
Escriba-Esteve, Sanchez-Peinado y Sanchez-Peinado (2009): un incremento en el nimero
de familiares miembros del equipo directivo tiene una relacion negativa con una orientacion

estratégica proactiva.

2. Establecer el calendario del proceso de planeacion: mismo que debera incluir todas las
etapas mencionadas en el presente proceso ademas de considerar que existen algunas
actividades cuya conclusion no es inmediata. Cabe sefialar que este primer ciclo de

planeacion estratégica tendra una duracion prolongada ya que incluye actividades que se
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deberan ejecutar por primera vez y que en etapas subsecuentes solo se actualizaran. El

tiempo estimado de ejecucion del proceso completo se ubica entre seis meses y un afio.

3. Prever los recursos necesarios: para la ejecucion del proceso de planeacion, principalmente
el tiempo que se dedicara a las sesiones de planeacion estratégica y a la ejecucion de las
actividades que se definan. Otro recurso a considerar son los estudios e informacion externa,
los costos de los mismos y los tiempos que tardardn en estar listos. Finalmente se debe

considerar el tiempo que otros empleados dedicaran al proceso.

Mas alla de las recomendaciones hechas por los autores revisados en al marco teérico,
sobre esta etapa, es fundamental para el éxito del proceso dedicar tiempo para que las personas
involucradas directamente amplien sus conocimientos en tres vertientes principales: (a)
comprendan las implicaciones y los alcances de realizar un proceso de planeacion, cuéles son
los insumos del mismo y cuéles son los resultados esperados, (b) comprender el alcance de las
herramientas, las técnicas y los conceptos empleados a lo largo del proceso de planeacién, a fin
de poder ejecutarlas lo mas apegadas a su metodologia original, (¢) comprender la industria en

la que se esté participando, como es la competencia y qué sectores relacionados existen.

Para lograr lo anterior es necesario realizar dos actividades a fin de conseguir una base
minima de conocimiento general. Por un lado se deben realizar lecturas sobre planeacion,
estrategia, las herramientas empleadas; lecturas tedricas y casos practicos, lecturas sobre la
situacion de la industria fotovoltaica en el pais y en el mundo. Si bien no deben ser exhaustivas,
si deberian permitir a los miembros del equipo, diferenciar conceptos basicos como: cadena de

valor, eficiencia operativa, ventaja competitiva u orientacion estratégica, entre otros.

Por otro lado se deberan realizar una serie de exposiciones sobre los temas revisados en
las lecturas que permitan un espacio de reflexion conjunta y que sirva de entrenamiento para
gue en el momento de realizar definiciones estratégicas tales como: cuale es la misién, cuales

los objetivos o las estrategias, no se inicie de cero sino que se tenga ya un conjunto de
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reflexiones. De tal manera que sirvan de base a la construccion de las definiciones estratégicas

definitivas de la empresa.

Un elemento mas que se debe considerar es la informacion necesaria para poder llevar a
cabo el proceso de planeacion. Sobre este punto se debe clarificar qué informacion interna y
externa serd necesaria conseguir o generar. Aungue no se debera conseguir la informacion en
esta etapa del proceso, si se debera empezar a enumerar la serie de datos sobre los que se tendra
que trabajar durante las siguientes etapas; principalmente las dos etapas siguientes: (a)

conocimiento estratégico interno y (b) conocimiento estratégico externo.

Tabla 8. Acciones de la 1° etapa del modelo de planeacion “Definiciones previas del proceso
de planeacion”.

Etapa Acciones Descripcion

Lista de participantes,
Cronograma y Prevision de
recursos necesarios.
I Lista de lecturas propuestas.

. . Incrementar conocimiento de o _prop

Definiciones Previas del Exposicion y  discusion de
. las personas. . . .

Proceso de Planeacién materiales y revision de ejemplos.
Lista de informacién requerida,
Interna y Externa. Solicitudes de
informacion requeridas,
Suscripciones requeridas.

Definir Personas, calendario y
recursos.

Determinar la informacién
pertinente que se debera
consequir.

6.1.2 Conocimiento estratégico interno

Para llevar a cabo el analisis interno que permita llegar a tener un conocimiento realmente util
y trascendente se deben desarrollar dos clases de revision interna. En primer lugar se debe
realizar un analisis FODA en las etapas correspondientes a la situacion interna, es decir, el
analisis de las fuerzas y las debilidades. En segundo lugar se elaboraré una revision de las “core
competencies” actuales y las deseadas. La primera etapa ayudara a tener una imagen de la
situacion actual de la empresa mientras que la segunda indicara el sentido realmente estratégico
hacia el que se deben dirigir los esfuerzos internos en la empresa en cuanto a sus competencias

internas.
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La recopilacion de datos internos de la empresa asi como la integracion de los datos en un
esquema general de informacidn, su posterior evaluacion objetiva y el uso de ésta como sustento
para proyectar la situacion interna ideal en el futuro tendrdn como punto de partida en nuestro
modelo el andlisis de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, o FODA como

se le conoce coloquialmente, en su apartado de Fortalezas y Debilidades.

Para este fin vale la pena preguntarnos ¢como identificar las fortalezas y las debilidades?,
a esta pregunta Ponce Talancdn (2007) menciona que “una fortaleza es alguna funcion que ésta
realiza de manera correcta, como son ciertas habilidades y capacidades del personal... son los
recursos considerados valiosos y la misma capacidad competitiva de la organizacion o una
situacion favorable en el medio social” (p. 114). Por otro lado Houben, Lenie y Vanhoof (1999)
opinan que “las fortalezas son las competencias distintivas que pueden ser explotadas por la
empresa en el mercado” (p. 126). Una competencia distintiva es algo que una empresa puede

hacer muy habilmente. Los aspectos fuertes son los activos competitivos.

Para Ponce Talancén (2007) “una debilidad se define como un factor que hace vulnerable
a la organizacién o simplemente una actividad que la empresa realiza en forma deficiente, lo
que la coloca en una situacion débil” (p. 115), mientras que Houben, Lenie y Vanhoof (1999)
expresan que una debilidad “es un punto débil que limita el progreso de la empresa en una

determinada direccion” (p. 126). Los aspectos débiles son los pasivos competitivos.

El primer paso en la elaboracion de un andlisis FODA es “identificar los factores
estratégicos que impulsan o detienen a la empresa para alcanzar su plena capacidad” subrayan
Houben, Lenie y Vanhoof (1999), de modo que elaborar una lista de estos factores es el punto
de partida ya que ayuda a realizar una primera evaluacion de las diferentes areas y permite
generar una vision significativa de la estructura interna de la empresa. Los autores concluyen
gue no existe una lista estandar de factores cruciales que aplique para todas las empresas por lo

especifico de este conjunto de factores para cada compafiia. Debido a lo anterior, el equipo de

119



planeacion deberd realizar un listado de factores, basados en su criterio, experiencia, know how

y en la informacion interna y externa disponible.

De ahi que se recomienda ampliamente que esta lista de factores criticos se elabore
solamente con datos y hechos concretos de la empresa, sobre todo con datos cuantitativos. Los
factores criticos se deben plasmar en sentencias tan especificas y concretas como sea posible,
empleando cifras o porcentajes u otras razones siempre que se tengan disponibles. De esta
manera se tendran frases como las siguientes: “se tiene acceso a lineas de crédito que ascienden
a X miles de pesos”, “las ventas se han incrementado un X % el ultimo afio”, “se tiene solamente

un proveedor para el material X” o “las utilidades del presente afio fueron de X pesos

mayores/menores que las del afio pasado”.

Una vez que se tenga esta lista de hechos y datos de la empresa se deberan clasificar en
Fortalezas y Debilidades correspondientes al apartado de Conocimiento Estratégico Interno y
en Oportunidades y Amenazas para la seccion de Conocimiento Estratégico Externo. Cuando
ya estén clasificados todos los factores criticos en Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas, a todos los factores criticos que se identificaron previamente se les asignara un peso
especifico a cada uno de ellos. Con ese fin se utilizara la siguiente escala: alto impacto (10
puntos), mediano impacto (5 puntos) y bajo impacto (1 punto). Finalmente se hara la sumatoria
para tener el total de puntos de las Fortalezas y de las Debilidades; con esto se tendré una imagen

de la situacion actual de la empresa.

Para realizar el analisis interno estratégico de largo plazo se emplearan los conceptos
descritos por C.K. Prahalad y Gary Hamel en su articulo “The core competence of the
corporation” publicado en el afio de 1990. En este trabajo se sefiala que el éxito en los mercados
existentes, pero sobre todo en la creacion de nuevos mercados, se sustenta en la adquisicion de
competencias esenciales y en adoptar la arquitectura estratégica apropiada para el desarrollo
de esas competencias esenciales. Una vez que se tienen identificadas y en desarrollo las
competencias esenciales, la direccion determinaré cuales son los “productos esenciales” méas

importantes de la empresa basados en las competencias esenciales; finalmente los productos

120



esenciales derivan en productos finales que son los que se ofertan al publico a través de las

diferentes lineas de negocio.

Estos autores subrayan que en el corto plazo la competitividad de una empresa se deriva
de los atributos de precio/rendimiento de los productos actuales, mientras que en el largo plazo
la competitividad se deriva de la habilidad de construir, a menor costo y con mayor rapidez que
los competidores, las competencias esenciales que generan productos no previstos (nuevos
mercados). El éxito se logra cuando las empresas se conciben como un portafolio de

competencias en lugar de como un portafolio de negocios.

Las competencias esenciales se basan en diferentes acciones entre las que se cuentan las
siguientes: (a) el aprendizaje colectivo al interior de la organizacion (en especial en la forma de
coordinar las diversas habilidades de produccién y la integracion de multipleds flujos de
tecnologia), (b) trabajar a través de las fronteras organizacionales, (c) involucramiento de
muchos niveles y de todas las funciones, (d) mezclar la experiencia de unos individuos con las
de otros de maneras nuevas e interesantes, (e) las competencias se vuelven mejores mientras
mas son aplicadas y compartidas, (f) las competencias esenciales deben ser alimentadas y
protegidas ya que el conocimiento se pierde si no es usado.

Las competencias esenciales, si en realidad lo son, deben superar tres pruebas: 1° permitir
el acceso potencial a una amplia variedad de mercados. 2° hacer una contribucién importante al
beneficio percibido por parte de los clientes de los productos finales. 3° debe ser dificil de imitar
para las competidores (y es dificil de imitar si la competencia esencial representa un equilibro

complejo entre tecnologias individuales y habilidades de produccion).

En su articulo “Competencias centrales y ventajas competitivas: el concepto, su evolucion
y su aplicabilidad” Alvarez Medina (2003) expone que para detectar las “Core Competencies”
es necesario analizar los recursos de la empresa e idenfiticar cuales de estos recursos reunen las
caracteristicas para ser calificadas de “Core Competencies”. Para este fin, los recursos son

“todos aquellos activos, capacidades, procesos organizacionales, atributos de la firma,
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conocimientos, etcétera, controlados por la empresa y que le permiten concebir e implementar

una estrategia que mejore su eficiencia y efectividad” (p. 9).

Los recursos se dividen en tres bloques: (a) los recursos fisicos como la tecnologia, la
planta y el equipo, la localizacién geogréfica y el acceso a materiales, (b) recursos de capital
humano como la capacitacion, la experiencia, el juicio, la inteligencia, las relaciones
interpersonales y la vision de los gerentes y empleados, (c) los recursos organizacionales son
la estructura de sistemas de informacion, la planeacion formal e informal, los sistemas de control

y coordinacion, las relaciones informales entre grupos dentro de la empresa.

De los tres tipos de recursos pueden constituirse en “Core Competencies” solamente
aquellos que sean: (a) valiosos y ayuden a aprovechar oportunidades y a neutralizar amenazas
del ambiente, (b) raros y poco comunes entre los competidores, (c) inimitables, ya sea porque
la habilidad de la empresa para obtener recursos se derive de una situacién histérica o porque la
relacién entre recursos y ventaja competitiva sea tan ambigua que no se pueda duplicar, (d)

insustituibles, es decir, que no haya equivalentes.

Alvarez Medina sostiene que para administrar las “Core competences” se debe: (a)
identificar e inventariar las competencias centrales de manera concensada, (b) decidir qué
competencias centrales deben adquirirse para mercados actuales y futuros, (c) establecer cuales
competencias centrales deben desarrollarse en el largo plazo y por quién, (d) difundir su
aplicacion a través de diversos negocios y dentro de nuevos mercados entre las empresas del
grupo, (e) defender y proteger las competencias centrales tomando en cuenta que es la gente la

reserva basica de conocimiento, experiencia, cultura y vision.

Los conceptos sobre las competencias centrales, vistas en los parrafos anteriores, serviran
de base para que la empresa tenga los elementos conceptuales e identifique sus competencias
centrales actuales y cuéles competencias deberian desarrollarse en el futuro a fin de fortalecer

aquellas actividades que asi convengan para deplegar las estretegias seleccionadas.
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Un método que se puede emplear para el analisis de las Core Competencies es el del
“Arbol de Competencias” que es la representacion grafica de toda la organizacion y considera
las competencias distintivas. Michael Godet y Philippe Durance (2011) explican la secuencia
de acciones necesarias para elaborar un Arbol de Competencias, asi se tiene que las diversas
partes del arbol representan lo siguiente: (a) las raices, las competencias técnicas y el saber
hacer, (b) el tronco, la capacidad de implementacion y (c) las ramas, las lineas de productos y

mercados.

La elaboracion completa de un “Arbol de Competencias” requiere en primera instancia,
la recopilacion exhaustiva de los datos de la organizacién (desde el saber hacer hasta las lineas
de productos y mercados) y de la competencia, después de la recopilacion de la informacion el
siguiente paso es realizar un diagnostico estratégico (fortalezas y debilidades) de las raices, el
tronco y las ramas. Este diagndstico debe ser retrospectivo antes que prospectivo. Las virtudes
del método es que permite comprender que no es necesario cortar el tronco si una rama esta
enferma, “la empresa no debe morir con su producto”, por lo que se podria orientar “la savia”
de las competencias hacia nuevas ramas de actividad compatibles con su “cédigo genético”.
Otro aspecto del método es que la dinamica del arbol funciona en dos sentidos ya que las ramas

alimentan las raices.

Tabla 9. Acciones de la 2° etapa del modelo de planeacion “Conocimiento estratégico
interno”.

Etapa Acciones Descripcion

Listado de recursos fisicos, humanos y
Analisis de las fortalezasy ~ organizacionales, con peso especifico

debilidades. asignado (Matriz de Fortalezas y

Debilidades).
Los factores que representen fortalezas
Conocimiento Tamizar las fortalezas para  se deberan tamizar para identificar e
Estratégico Interno identificar las competencias inventariar las competencias centrales
centrales actuales. actuales. El resultado sera el arbol de

competencias.
Definir primer borrador de  Listado de competencias centrales
las competencias centrales  deseadas, tomando como punto de
deseadas. partida las CC actuales.

123



6.1.3 Conocimiento estratégico externo

Para tener un conocimiento estratégico externo completo es necesario llevar a cabo el monitoreo
de las condiciones vigentes tanto en el &mbito de la industria como en el ambito del macro
entorno. Para el &mbito de la industria se considera adecuado llevar a cabo el anélisis bajo el
marco conceptual establecido por el Dr. Porter, estos temas no se abordaran nuevamente en este
aparatado ya que han sido abordados ampliamente en los capitulos anteriores. En el otro lado se
encuentra el andlisis del macro entorno que considera los siguientes cuatro grandes grupos de
variables: (a) las fuerzas macro econémicas, (b) las fuerzas culturales, sociales, demogréaficas y
ambientales, (c) las fuerzas politicas, legales y gubernamentales y (d) las fuerzas tecnoldgicas.
Una vez que se tengan los resultados de estos analisis se podra completar el analisis FODA en

su parte de Oportunidades y Amenazas.

Todos los autores revisados coinciden en sefialar que el mundo en general y los negocios
particularmente han entrado en una fase de mayor complejidad, por lo que existe la necesidad
de mantener un monitoreo del entorno mas constante y profundo. Para lograr este monitoreo se

proponen las herramientas descritas a continuacion:

Phillip Kotler y John A. Caslione hacen una revision en su libro Cadtica (2010) en el que
apuntan que “el mundo ha entrado en una nueva etapa economica” donde las economias tienen
un mayor nivel de interdependencia, el comercio se conduce con flujos de informacién mucho
mas rapidos, lo que “confiere beneficios maravillosos al reducir costos y acelerar la produccion
y entrega de bienes y servicios” aunque esto a un costo, “el lado oscuro, que eleva
sustancialmente los niveles de riesgo e incertidumbre que enfrentan productores y
consumidores”. En el futuro, afirman los autores, todas las compaiiias tienen que convivir con

el riesgo (que puede medirse) y con la incertidumbre (que no puede medirse.
Para hacer frente a la nueva era de la turbulencia, Kotler y Caslione disefian el sistema de

gerencia caotica que consta de tres componentes principales: (a) sistema de alarma temprana:

cuyo objeto es detectar fuentes de turbulencia, (b) construccion de escenarios: como el camino
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para responder al caos y (c) seleccionar la estrategia: basado en la priorizacion de escenarios y

una actitud frente al riesgo.

Existe tal cantidad de variables econdémicas, sociales, culturales, demograficas,
ambientales, politicas, legales, gubernamentales, reglamentarias, normativas y tecnoldgicas, que
no es util ni practico para una pyme darle seguimiento a todas ellas. No obstante, por lo anterior
es importante elaborar una lista de las variables mas fundamentales que se deben monitorear

constantemente con el fin de que el sistema de alerta temprana funcione.

Algunas de las variables que se podrian incluir en el listado son: el tipo de cambio, la tasa
de interés, crecimiento del PIB, sofisticacion de los compradores, nivel promedio de la
educacion, indice de competitividad de las ciudades, actitud hacia el cuidado del ambiente,
incentivos fiscales por compra de sistemas que comercializa la empresa, cambio en la
normatividad aplicable, exigencia en la certificacion de las empresas, compras de gobierno
relacionadas a la industria, elecciones, porcentaje de crecimiento de otras tecnologias en el
ambito internacional que repercutirdn en el pais. Todas las variables deberan ser accesibles
desde fuentes confiables y deberan ser publicadas de manera periddica. Finalmente es
recomendable recopilar datos historicos y no solo los més recientes, con la finalidad de poder

observar las tendencias a lo largo del tiempo.

Una vez que se tenga la lista de las variables mas importantes a seguir se construiran los
escenarios, éstos no deberan ser excesivamente complejos ya que su naturaleza es de apoyo y
no son el trabajo principal de los colaboradores de la empresa. Bajo esta premisa recurrimos
nuevamente a lo planteado por Michael Godet y Philippe Durance (2011) sobre la construccion
de escenarios, donde expresan gque el método de escenarios ayuda a determinar la estrategia mas
adecuada para la realizacion del proyecto deseado, ya que resalta los mayores retos
organizativos, ademas, de que si se desarrolla de forma I6gica no es necesario aplicarlo en su
totalidad. Asi, el tipo de escenario a construir seria un escenario exploratorio ya que a partir de
una situacion presente y de las tendencias dominantes, conducen de forma légica a un futuro

posible.
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Finalmente una vez que se tengan claros los escenarios tanto de la industria como del
macro entorno se puede pasar al estudio de las Oportunidades y Amenazas y de esta manera
concluir el anélisis FODA, iniciado en el apartado anterior. Nuevamente se retoma el anélisis
de Ponce Talancon (2007) donde se establece que las oportunidades “constituyen aquellas
fuerzas ambientales de caracter externo, no controlables por la organizacion, que representan
elementos potenciales de crecimiento o mejoria... permite de alguna manera moldear las
estrategias de la organizacion”. Sobre las amenazas sostiene que “representan la suma de las
fuerzas ambientales no controlables por la organizacion que son aspectos negativos y problemas

potenciales”.

A continuacion, igual que en las fortalezas y debilidades, se recomienda elaborar una lista
de fuerzas ambientales criticas basados en datos cuantitativos que se deben plasmar en
sentencias o frases tan especificas y concretas como sea posible. Con la lista ya hecha, cada
enunciado se clasificara en Oportunidades y Amenazas. Una vez que ya estén clasificados todos
los factores criticos se les asignara un peso especifico a cada uno de ellos empleando la misma
escala que en la seccion anterior: alto impacto (10 puntos), mediano impacto (5 puntos) y bajo
impacto (1 punto) y se concluira al hacer la sumatoria del total de puntos de las Oportunidades

y Amenazas.

Tabla 10. Acciones de la 3° etapa del modelo de planeacion “Conocimiento estratégico
externo”.

Etapa Acciones Descripcion
Listado de fuerzas ambientales con
peso especifico asignado (Matriz de
Debilidades y Amenazas).
Mapa del cluster, diamante de la

Analisis de las oportunidades
y las amenazas

Conocimiento Analisis de la Industria por . . e ;
.. . o » ventaja nacional, analisis de las cinco
Estratégico Externo medio del “kit de Porter !
fuerzas.
Construccion de escenarios

Analisis del Macro-entorno alternativos de acuerdo a los datos del
andlisis planteado.
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6.1.4 Intencion estratégica (mision, vision y valores)

El concepto de intencion estratégica es el cimiento sobre el que se construyen la mision, la
vision y los valores. Sobre la intencidn estratégica, Hamel y Prahalad (1989) comentan que las
compafiias que han alcanzado el liderazgo global durante los ltimos 20 afios, “invariablemente
han comenzado con ambiciones que estaban fuera de toda proporcidn en relacion a sus recursos
y capacidades” esta ambicion derivo en una “obsesion de ganar en todos los niveles de la

organizacion y la mantuvieron los siguientes 10 a 20 afos hasta lograr el liderazgo global”.

Los autores observan que la intencion estratégica “prevé una posicion de liderazgo
deseado y establece el criterio que la organizacion utilizara para trazar su progreso”. También
sefialan que el concepto de intencidn estratégica abarca un proceso de gestion activa, captura la

esencia de ganar y establece un objetivo que requiere el esfuerzo y el compromiso personal.

Hamel y Prahalad afirman que la competitividad depende en “Gltima instancia del ritmo
al que la compaiiia incorpora nuevas ventajas al interior de su organizaciéon”. Asi pues, los
lideres de la pyme objeto de este estudio deberan reflexionar sobre su “intencion estratégica” y

clarificarla.

Si se tiene clara la intencién estratégica, la declaracion de la mision, de la vision y la
identificacion de los valores serd una tarea mas sencilla que si se partiera de la descripcién de
los elementos que conforman cada una de estas declaraciones, sin una reflexion previa. En el
marco tedrico se revisaron varios modelos de planeacion estratégica propuestos por diversos
autores. En ellos se sefiala que la vision responde a la pregunta ¢qué queremos llegar a ser?, es
decir, es la imagen idealizada de la empresa en el futuro, es el motivo por el que todos los
involucrados dedican a la empresa una buena parte de su energia, su tiempo y su vida. La vision
se debe establecer antes que todo lo demas, debe ser breve, de ser posible describirla en una
sola oracion. La visién es el estado ideal futuro, mientras que la mision es la

“operacionalizacion” temporal de esa imagen idealizada.
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En la revision llevada a cabo en el marco teorico se detallaron los componentes de la
mision segun diversos autores; de esta revision se pueden desprender los elementos que se

consideran como los que mejor describen la mision de la organizacion:

1. Describir quiénes son los clientes o los grupos de consumidores que atiende la organizacion,
esta descripcion debera de ser lo mas ambigua posible, sin dejar de establecer ciertos limites.

2. Definir qué necesidad atiende la empresa en términos de necesidades del entorno y no en
términos de la oferta de un producto o servicio en particular (los productos o servicios,
derivan de las “core competencies”, por lo tanto los productos no podrian definir la mision
de la empresa ya que son un subproducto).

3. Establecer cuél es el mercado donde compite la empresa geograficamente, cuales demandas
genéricas de la sociedad atiende o identificar las lineas de negocios.

4. Enumerar las tecnologias, actividades o métodos que dan personalidad al negocio.

5. Describir cuéles son las competencias esenciales, la ventaja competitiva o la cualidad
distintiva, con la que la empresa atiende al mercado.

6. Enunciar un compromiso social, ambiental o comunitario con el que la empresa refuerce
su contribucion a la sociedad ya que no se limite con realizar su actividad principal, sino que
aporte algo mas.

7. Debe ser breve, cien palabras en promedio, expresarse en altos niveles de abstraccion.

Para definir los valores organizacionales es necesario, en primera instancia, elaborar una
lista de los valores personales de cada uno de los integrantes del equipo directivo. Tan es asi
gue es importante que cada una de estas personas tenga claridad de cuales son sus valores
personales, de ser necesario podria realizarse alguna evaluacion tal como el “Test del Arbol”

(Masuello, 1998) o alguno similar que ayude a clarificar los valores.

Una vez que se tengan claros los valores individuales se deberan compartir con el resto
del equipo directivo, de manera que es importante que los demas reconozcan que existen
diferencias en la escala de valores de cada integrante y que se entienda que los valores personales

son los que guian el comportamiento y la motivacion de cada individuo, es necesario trabajar
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en la comprension de los valores de los otros para lograr acuerdos sélidos al interior del equipo

directivo.

Una vez que se tiene claro en que difiere cada uno con los demas se pueden tomar como
base para la organizacion, los valores que sean comunes a todo el equipo. Sin embargo, los
valores de la organizacién no se deben limitar a los valores comunes de los individuos que llevan

a cabo el proceso.

Se cree que es factible por el tamafio de la empresa consultar con los deméas miembros sus
valores para detectar si existen valores comunes para toda la organizacién. Cabe aclarar que no
es necesario que se logre una comprension exhaustiva de cada uno de los individuos hacia el

resto de sus comparfieros, como si sucede entre los miembros del equipo directivo.

Si se tiene base esta revision completa de los valores de todos los individuos miembros de
la organizacion, no solo de los directivos, estos Gltimos podran definir que otros valores desean
que guien las actividades de la empresa, cuidando siempre de no caer en contradicciones entre
los propios valores organizacionales y de estos con los valores individuales. Finalmente es
conveniente elaborar una filosofia, frase, credo, slogan o algo similar que refleje los valores

organizacionales que se han establecido en esta etapa.

Tabla 11. Acciones de la 4° etapa del modelo de planeacion “Intencion estratégica”

Etapa Acciones Descripcion
Descripcion de la posicion de
Clarificar la intencion liderazgo que se desea para la
estratégica de los lideres de la  organizacion - Declaracion de la
empresa. ;Qué queremos Vision.
llegar a ser? Definicion del criterio que se

utilizara para trazar su progreso.

Intencién Estratégica Formulacion de la mision.
¢Como volver operativa la
vision?

Descripcion de cada uno de los seis
componentes basicos de la mision.

Catalogo de valores individuales,
Identificar los valores Reconocimiento y aceptacion de los
personales y organizacionales  valores de los “otros™, catdlogo de
valores organizacionales.
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6.1.5 Despliegue de objetivos

Al llegar a este punto del proceso de planeacion estratégica se deben establecer los “objetivos
estratégicos” los cuales deben ser establecidos bajo las directriz conceptual definida en la
“mision”, por lo tanto deben estar alineados con ésta en la inmediatez. Los objetivos estratégicos
resltan puntos intermedios en el camino hacia la consecucion de la vision, por lo tanto su logro
refleja un acercamiento hacia ese “futuro deseado” de la empresa. En este apartado se revisaran
cuéles son las caracteristicas que deben tener los objetivos, la estructura global que agrupe a los
distintos objetivos segun los resultados deseados o las areas que tengan por objeto desarrollar.

Finalmente se sefialara la metodologia para el seguimiento de los mismos.

Para el modelo de planeacion estratégica planteado en el presente capitulo se considera

que las caracteristicas que deben tener los objetivos son los siguientes:

= Ser pertinentes, es decir, estar alienados con la vision deseada de la empresa y su logro
deberéa acercar a aquella visién idealizada de la organizacion.

= Ser mensurables significa que a lo largo del tiempo debe ser posible medir el avance que se
tenga en su consecucion, en términos concretos de tiempo, calidad, dinero, porcentaje,
cantidad, etcétera.

= Requerir de amplia participacion, lo que significa que para su obtencién se requiere el
concurso de diversas areas de la empresa cuando no de toda la organizacion.

= Ser desafiantes, lo que implica que su consecucion debera poner a prueba los limites, asi
que se requiere de un gran esfuerzo, dedicacién y compromiso de todos los involucrados.

= Ser claros, lo que significa que todos deben comprender en lo general lo que se pretende y
en lo particular la manera en que cada quien contribuye al logro en sus actividades diarias.

= Estar enfocados hacia los aspectos més relevantes de la organizacion, de tal forma que el
esfuerzo realizado tenga el mayor impacto para la empresa.

= Estar conectados, esto es, que el avance logrado en uno de ellos ayude al avance en otros,
de esta manera se evita obsesionarse con algun elemento aislado.

= Ser obligatorios ya que una vez planteados y aceptados se debe hacer lo que sea necesario

para su cumplimiento.
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= Poder ser desplegados, de tal forma que los objetivos estratégicos se puedan desarmar en
partes que se puedan repartir en las diferentes areas y personas para su consecucion, dando
forma asi a los objetivos tacticos y operacionales.

= Contar con recursos asignados y que éstos estén disponibles para emprender las acciones
necesarias para lograrlos, los recursos asignados representan el grado de compromiso
existente para el cumplimiento del objetivo.

= Ser creibles, esto es, deben estar acorde con las circunstancias externas e internas de la

organizacion aunque no deben dejar de ser desafiantes.

En esta etapa es conveniente que el equipo de planeacion preste atencion a los consejos
que hace Stephen Bungay (2012) sobre los objetivos. El autor subraya que “uno de los retos de
la ejecucion de la estrategia no solo es cumplir con los objetivos de la compafiia, sino con los
objetivos de las personas que trabajan en esta”, ya que, continua el autor, “si los objetivos de la
compafiia estan en conflicto con los de la persona, solo ganaran los de una instancia: los de la
compafiia o los del empleado”, lo que no es conveniente para ninguna de las partes. “Solo
cuando ambos objetivos estan alineados y se apoyan mutuamente, los empleados se sentiran

comprometidos”.

El autor indica que “los objetivos del sector privado se consideran méas facilmente como
medios y no como fines... si los objetivos se vuelven un fin en si mismos, se obtendra un
comportamiento muy extraiio”, ya que ‘“si se convierten en fines en lugar de medios,
confirmaran el dominio de los procesos sobre la gente. Y eso confirmard el fin de la obediencia
basada en el pensamiento independiente”. Bungay también sugiere que, al momento de
establecer objetivos, no se caiga en la tentacion de reemplazar claridad por detalle, que no se
deje de lado el control por el establecimiento de objetivos, que no siempre es adecuado ligar
objetivos a recompensas (ya que esto los vuelve fines y no medios) y finalmente plantea que los
objetivos deben tener indicadores con un “rango determinado” previamente, lo que permitira

tener claridad en su cumplimiento.
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Una vez definidas las caracteristicas ideales que deberan cubrir los objetivos, lo siguiente
es desarrollar una estructura que ayude a clarificar las areas de influencia de los objetivos
estratégicos, asi como, los resultados que se esperan de cada uno de ellos. Esta estructura sera
la base de la que parte el despliegue de los objetivos, de estratégicos a tacticos y de tacticos a
operacionales. Asi pues es recomendable que para elaborar los objetivos no se inicie por los
objetivos mismos, sino por definir una clasificacion general de actividades o areas sobre las que

la empresa deba priorizar su actuacion.

Se podrian plantear grupos de objetivos con perspectivas “financiera”, de “eficiencia
“operativa”, de “innovacion”, con “enfoque al cliente”, de “desarrollo organizacional”, etcétera,
que permitan orientar de manera integral el establecimiento de los objetivos. Una vez que se
tengan estas categorias definidas se procedera a elaborar, ahora si, los objetivos estratégicos que
deberan seguir las recomendaciones enunciadas en los parrafos anteriores. Un elemento final a
considerar para cada uno de los obejtivos es definir un “Indicador Critico de Exito” (ICE) que
permita dar seguimiento al cumplimiento del obejtivo. Cada uno de los Indicadores Criticos de
Exito debera tener definido un “rango determinado” aceptado previamente. Los ICE pueden
adoptar diversas formas tales como porcentajes, razones, promedios, calidad, tiempo, etcétera.

Los ICE volveran a retomarse en la etapa nueve del modelo: seguimiento y medicion.

Una estructura de objetivos que podria resultar muy atractiva es la que establecen Kaplan
y Norton en su obra Cémo utilizar el cuadro de mando integral para implantar y gestionar su
estrategia (2011) ya que esta misma herramienta es la que se propone emplear para dar
seguimiento al funcionamiento de la estrategia de la empresa en uno de los siguientes apartados.
En esta obra los autores definen cuatro perspectivas bajo las que agrupan todos los objetivos

estrategicos de las empresas que decidan emplear el Cuadro de Mando Integral.

Estas cuatro perspectivas son: 1° Financiera que agrupa los objetivos de crecimiento,
rentabilidad y riesgo y que representa la perspectiva de los duefios de la empresa (accionistas).
2° Del cliente, bajo la que se juntan los objetivos dirigidos a crear valor y diferenciacion desde
la perspectiva del cliente. 3° Proceso interno aglutina las prioridades estratégicas de distintos
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procesos que crean satisfaccion a los clientes y a los accionistas. 4° Aprendizaje y crecimiento
que conjunta todos los objetivos encaminados a crear un clima de apoyo al cambio, de

innovacion y de crecimiento del principal activo de la organizacion, es decir, del personal.

Una dltima recomendacion para el seguimiento de los objetivos es el uso de una matriz
que tenga en su cima los objetivos estratégicos y su ICE y que de ahi se desprendan los objetivos
tacticos, las areas encargadas de llevarlos a cabo y sus respectivos ICE. De la misma manera,
los objetivos tacticos, a su vez, se subdividiran en objetivos operacionales y se sefialara al

responsable de ejecutarlo y su ICE respectivo.

Cabe mencionar que los objetivos estratégicos abarcan a toda la organizacion y a las
unidades de negocio y son de largo plazo (cinco a diez afios), los objetivos tacticos abarcan a
cada area y sus funciones y son de mediano plazo (anuales) y los objetivos operacionales se
refieren a la ejecucion de las operaciones diarias realizadas en la base de la organizacion y son

de corto plazo.

Tabla 12. Acciones de la 5° etapa del modelo de planeacion “Despliegue de objetivos”.

Etapa Acciones Descripcion

Clasificar las areas de
la empresa y enfocarse
en las areas prioritarias
de la empresa.

Catélogo de areas (o grupo de actividades)
0 competencias que realiza o tiene la
empresa, ordenada por importancia.

Listado de objetivos estratégicos, que

Despliegue de Objetivos Definir _objetivos cubren las caracteristicas y que se enfoc_an
estratégicos. en cada una de las areas o competencias
prioritarias.
Estructura jerarquica de los objetivos
Despliegue de los Estratégicos con sus ICE, seguidos de los
objetivos. objetivos tacticos con sus ICE, seguidos

de los objetivos operativos con sus ICE.
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6.1.6 Planeacion de las estrategias

El objeto principal de este apartado, mas que poner sobre la mesa una larga lista de estrategias
predefinidas y enunciadas en la abundante literatura sobre estrategias empresariales y después
seleccionar alguna de estas, es facilitar a los directivos de la pyme un marco conceptual y
algunas herramientas que ayuden en la planeacion de una estrategia Gnica o cuando menos lo
mas original posible. Con el fin de que les permita crear una ventaja competitiva sostenible,
sustentada en el conocimiento estratégico interno y externo y en las competencias centrales. Asi,
lo més importante que deberia aportar esta seccion es sembrar la semilla del pensamiento

estratégico mas que entregar estrategias ya hechas.

El elemento conceptual que se emplea para cimentar el disefio de la estrategia es el marco
desarrollado por Raymond E. Mills y Charles C. Snow, principalmente, (Miles, Snow, Meyer y
Coleman Jr. , 1978) que analiza la manera en que las organizaciones definen el alcance de su
mezcla producto-mercado (es decir su estrategia) y la construccion de los mecanismos para
conseguirlos (las estructuras-organizacionales- y los procesos), popularmente conocido como la

tipologia de Miles y Snow.

En el articulo citado, los autores explican que una organizacion estd compuesta tanto por
“propositos articulados” como por “mecanismos establecidos” para lograr esos propositos. Mas
adelante Miles et al. refieren que el comportamiento organizacional “es solo parcialmente
preconfigurado por las condiciones ambientales y que las elecciones que hacen los altos
directivos son los factores determinantes de la estructura organizacional y de los procesos”. A

todas las posibles elecciones las agrupan en tres grandes problemas:

1. El problema del emprendimiento: los autores comentan que al principio las
organizaciones solo definen de manera vaga su dominio organizacional, por lo tanto,
el reto del emprendimiento consiste en llegar a una definicion especifica tanto del bien
0 servicio que ofertaran, como del mercado objetivo o segmento de mercado que

atenderan.
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2. El problema de ingenieria: consiste en la seleccidn/creacién de una tecnologia
apropiada (proceso de entrada-transformacion-salida) para producir y distribuir los
productos y/o servicios elegidos al solucionar el problema del emprendimiento, incluye
la creacion de la informacion, de la comunicacion y de los vinculos de control

necesarios para asegurar el funcionamiento adecuado de la tecnologia.

3. El problema de la gestion: consiste en racionalizar y estabilizar aquellas actividades
que resuelven exitosamente los problemas que la organizacion enfrenta en las fases de
ingenieria y emprendimiento. También implica formular y aplicar aquellos procesos

que permiten a la organizacion seguir evolucionando.

Da tal manera que estos problemas se deben resolver de manera paralela. Al conjunto de
los tres problemas los autores los denominan como “el ciclo adaptativo” por lo que para afrontar
estos tres tipos de problemas existen cuatro tipos estratégicos de organizaciones, cada una ofrece
un conjunto respuestas determinadas ante los estimulos del contexto en el que se desenvuelven,

las descripciones se presentan a continuacion:

= Defensivas: buscan mantener un entorno estable, para ello tratan de sellar una parte del
mercado con el fin de crear un dominio definitivo. Ofrecen un conjunto limitado de
productos dirigido a un estrecho segmento del mercado potencial. Se esfuerzan para
evitar que entren competidores a “su” territorio, lo que a la larga funciona ya que,
eventualmente se vuelve dificil entrar en su nicho a los competidores. Estas empresas
tipicamente desarrollan una sola tecnologia central altamente costo-eficiente. Para
asegurar la eficiencia de la organizacion emplean mecanismos estructurales y de

procesos “mecanicistas”.

. Prospectivas: buscan un ambiente mas dinamico que las demas empresas. Su éxito se
sustenta en encontrar y explotar nuevos productos y oportunidades de mercado. Para

estas empresas generar y mantener una reputacion de “innovadores” es tan importante
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como las utilidades. Se centran en fortalecer una amplia y continua capacidad de
desarrollo, agregan sistematicamente nuevos productos y mercados, crean cambios en
sus respectivas industrias; normalmente perciben mas los cambios ambientales y la
incertidumbre que los defensivos. Para lograr sus fines, estas organizaciones requieren
flexibilidad en la tecnologia y en sus sistemas administrativos, por lo que evitan
compromisos de largo plazo con una sola tecnologia. Buscan facilitar, mas que controlar,
las operaciones de la empresa. El riesgo subyacente es tener utilidades bajas y sobre-

extender sus recursos.

Analizadores: estas organizaciones se encuentran justo a la mitad del camino entre las
organizaciones defensivas y las prospectivas y representa una alternativa viable a los
otros dos modelos. Dichas organizaciones buscan minimizar los riesgos, al tiempo que
maximizan las oportunidades de ganancias, es decir, combinan la fortaleza de los
modelos anteriores en uno solo. Se centran en ubicar y explotar nuevos productos y
oportunidades de mercado a la par de mantener un ndcleo firme de productos
tradicionales y de clientes. Ademas estas organizaciones son capaces de responder
rapidamente ante las innovaciones clave de las prospectivas mientras mantienen su
eficiencia operativa en sus productos y mercados estables. También buscan un equilibrio
entre la flexibilidad tecnoldgica y la estabilidad tecnoldgica. Su principal riesgo es no

lograr el balance necesario entre su estructura y su estrategia.

Reactivas: estas organizaciones carecen de un conjunto de mecanismos que le permitan
responder ante un cambio en el ambiente. Debido a esto, los reaccionarios se mantienen
en un estado, casi permanente, de inestabilidad y sus resultados son muy pobres. Algunas
de las razones del porqué una organizacion se convierta en reaccionaria son: (a) la alta
gerencia no ha articulado de manera clara su estrategia, (b) la administracion no da forma
plena a la estructura ni a los procesos de la organizacion para adaptarse a la estrategia
elegida, (c) latendencia de la alta gerencia de mantener la relacion vigente de estructura—
estrategia, a pesar de cambios sociales profundos en el ambiente, (d) cuando se

implementa una de las otras tres estrategias de manera equivocada.
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Una vez que se tenga identificado el “ciclo adaptativo™ y el tipo de organizacion que se
prefiere para afrontar los retos del mercado se podran trazar las estrategias que permitan alcanzar
los objetivos planteados en la seccion anterior. Vale la pena recordar lo que se menciono en el
marco teodrico sobre el concepto de “estrategia” en dicho apartado se menciond que una
estrategia debera tener un alcance (o foco) que permita enfocar los esfuerzos solo en las

variables mas importantes, lo que también significa elegir qué no hacer.

La estrategia también debe conducirnos a la creacion de una posicién unica y valiosa, es
decir, a la obtencién de una ventaja competitiva, a ser divergentes del resto de la industria, a
crear innovacion en valor para la empresa y los clientes. Finalmente, como sefiala Omahe
(2004) es importante reservar el término estrategia para aquellas acciones que tienen como fin

directo alterar la fortaleza de la compafiia en relacion con la de sus competidores.

Un factor que serd importante tomar en cuenta en la definicion de las actividades que
integraran las estrategias sera como menciona el profesor Michael Porter en su articulo “What
Is Strategy?” (1996), la manera en que las actividades de la empresa se ajustan, interactian y se
refuerzan unas con otras, teniendo como resultado final una combinacion de actividades Unica,
dificil de imitar que sustente la ventaja competitiva de la empresa por un periodo de tiempo

prolongado.

El profesor Porter menciona que existen tres tipos de ajuste de las actividades: 1° La
simple consistencia entre cada actividad o funcion y la estrategia (postura estratégica), la
consistencia asegura que las ventajas estratégicas de cada una de las actividades se acumulan y
gue no se erosionan o se cancelan entre ellas. 2° Cuando las actividades se refuerzan entre si,
se gana cuando hay consistencia a través de todas las actividades o de casi todas, se define una
estrategia rectora (0 una postura estratégica) y todas las actividades se apegan a la misma, de tal
forma que todas juntas consiguen mas que cualquier actividad en solitario. 3° Optimizacion del
esfuerzo existen varios niveles en este tipo de ajuste, para el primer nivel se requiere
coordinacion e intercambio de informacion a través de todas las actividades para eliminar la

redundancia y minimizar los esfuerzos en vano, para el segundo nivel se requiere coordinar
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desde el disefio del producto hasta las actividades de posventa y los servicios técnicos, el tercer

nivel requiere llegar a una cordinacién desde los proveedores hasta los canales de distribucion.

Otra herramienta que ayudara a definir las estrategias es “La estrategia del océano azul”
de Kim y Mauborgne (2008) quienes expresan que “la nica manera de vencer a la competencia
es dejar de tratar de vencerla... a fin de lograr nuevas oportunidades de crecimiento y
rentabilidad también deben crear nuevos océanos” a estas nuevas oportunidades ellos las
denominan “Oceano Azul”; para lograr este fin, los autores despliegan las siguientes

herramientas:

= Innovacion en Valor: significa encaminar el enfoque estratégico no en torno a ganarle a la
competencia, sino que busca que la competencia pierda todo importancia, para ello el
enfoque estratégico se deberd centrar en dar un salto cualitativo en valor tanto para los
compradores como para la compafiia, abriendo un espacio nuevo y desconocido en el
mercado. La innovacion en valor ocurre cuando las compafiias logran alinear la innovacion,
con las utilidades, con el precio y con la posicion en costos. La innovacion en valor es el
espacio que se crea al combinar la estratégica de diferenciacion que aporta a la formula
“valor para el comprador” con la estrategia de bajo costo que reduce “la estructura de

costos”.

= Losseis principios de la estrategia del océano azul: los autores despliegan seis principios
que agrupan en dos grupos: 1° Principios de formulacion: (a) reconstruir las fronteras del
mercado, (b) enfocarse en la perspectiva global, no en las cifras, (c) ir mas alla de la demanda
existente, (d) desarrollar la secuencia estratégica correcta. 2° Principios de la ejecucion: (e)
superar los obstaculos clave de la organizacion, (f) incorporar la ejecucion dentro de la

estrategia.

= El cuadro estratégico: la pregunta crucial segin los autores es ;,como salimos del oceano
rojo de competencia sangrienta para lograr que la competencia pierda su importancia? Para

responder esta pregunta los autores utilizan una herramienta analitica denominada “cuadro
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estratégico”, ésta es una plano cartesiano en el que el eje horizontal refleja las variables més
importantes en las que invierte la industria y sobre las que gira la competencia, el eje vertical
refleja el nivel de lo que se ofrece a los compradores en relacion con cada una de las variables
indicadas en el eje horizontal, una puntuacion elevada significa que se ofrece més a los
compradores, aunque en lo relativo al precio significa un precio méas alto. Una ves que se
han definido las variables en el eje horizontal se deben determinar los niveles para el eje
vertical que varian en cada empresa. Con esto se obtiene una grafica que se denomina “curva
en valor” que es una representacion grafica del desempefio relativo de una compafia en lo

referente a las variables generales de la competencia en su industria.

El esquema de las cuatro acciones: los autores recalcan que con el fin de romper la
disyuntiva entre la diferenciacion y el bajo costo es necesario plantear cuatro preguntas que
cuestionan la légica estratégica y el modelo de negocios de modo que de las respuestas que
se obtengan se podria trazar una nueva curva de valor para la empresa: (a) ¢cuéles variables
que la industria da por sentadas se deben eliminar?, (b) ¢cudles variables se deben reducir
muy por debajo de la norma de la industria?, (c) ¢cuéles variables se deben incrementar muy
por encima de la norma de la industria?, (d) ¢cuéles variables se deben crear porque la
industria nunca las ha ofrecido? Para responder estas preguntas los autores recomiendan
mirar hacia las alternativas en lugar de hacia los competidores y enfocarse en los no clientes

en lugar de los clientes. Ya que hacer esto permite definir el problema en otros términos.

La matriz “eliminar-reducir-incrementar-crear” es una herramienta que se deriva del
esquema de las cuatro acciones y su finalidad es llevar a la préctica las respuestas dadas a
las cuatro preguntas. Para este fin se construye una matriz que cuenta con cuatro sectores:
1. eliminar , 2. reducir, 3. incrementar y 4. crear ; en cada sector se deberan colocar las
variables que correspondan, segun la postura estratégica y la propuesta en valor que decida
llevar a cabo la empresa. De esta manera se tendra una lista de variables que se ubican en el
eje horizontal del cuadro estratégico, repartidas en los primeros tres cuadrantes y una nueva
lista de variables en el cuadrante de crear. Las ventajas de este esquema son varias por

ejemplo, trabaja simultaneamente con la diferenciacion y el bajo costo, identifica
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rdpidamente si se incrementara la estructura en costos cuando las variables se concentran en
los cuadrantes de “incrementar” y “crear”, de ahi que sera necesario mirar con detenimiento

y hacer una revision a fondo para descubrir la gama de variables correctas.

La tipologia de Miles y Snow también ayudara a la empresa a definir, a nivel general, cuél
es el enfoque que prefiere crear la empresa en relacion a su manera de interactuar con el
mercado, esta misma decision orientara a la empresa a definir qué grupo de competencias
centrales desarrollara y fortalecera, pero sobre todo establecerd un marco de referencia para la

definicién de las estrategias deseadas.

De acuerdo a un estudio realizado por Aragon Sanchez y Sanchez Marin (2003), las pymes
con una orientacion estratégica prospectiva (segun la tipologia Miles y Snow) se caracterizan
por tener una mejor posicién tecnolégica, un mayor grado de innovacién y de uso de las TIC,
tienen mayor desarrollo organizativo y practicas mas flexibles asimismo muestran un mayor
grado de preocupacion por la gestion del recurso humano en relacion con las otras tres

orientaciones estratégicas.

Una vez que se tenga claridad en la postura estratégica deseada se procedera a desarrollar
las distintas herramientas que se describen en la estrategia del “océano azul”; al respecto, la
matriz “eliminar-reducir-aumentar-crear” sera una incubadora de estrategias que se alinearan
con la orientacién estratégica ya definida, lo que sin duda evitara que se dispersen los esfuerzos
y de esta manera, tal como sefiala el Dr. Porter, todas las acciones y las actividades estaran
ajustadas entre si y podran reforzarse si se pone la atencion suficiente a los mecanismos de

interaccion de las estrategias y de las acciones y actividades que las componen.
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Tabla 13. Acciones de la 6° etapa del modelo de planeacion “Planeacion de las estrategias”

Etapa Acciones Descripcion

Tener respuesta a cada uno de los tres
problemas: emprendimiento, ingenieria y

Definir qué tipo de gestion.
organizacion se quiere  Perfil definido del “tipo estratégico de
ser. organizacion”, con el que se atendera

nuestra mezcla producto-mercado
(Propbsito articulado).
Identificar la posicion en valor posible
para la empresa.
Planeacion de las L Elaborar la “curva de valor” actual de la
Estratégicas Elabora}uon dgz Ilas industria
er[amlentas ¢ Desarrollar el Esquema de las cuatro
Océano Azul. . - .
acciones y después la matriz ICRE.
Proponer una nueva “curva de valor” de la
empresa.
Conjunto de estrategias definidas que
estén orientadas en el sentido de la
Elaborar estrategias. “intencion estratégica”, que generen
valor, sean divergentes, que su alcance
esté enfocado y que se ajusten entre si.

6.1.7 Operatividad de las estrategias

Una vez que la empresa ha definido su vision y su mision, que ha realizado una revision de las
condiciones internas y externas, que ha establecido sus objetivos estratégicos, que tiene
definidas sus estrategias, es el momento de desglosar y traducir estos conceptos e ideas en una
lista de iniciativas y acciones especificas, en planes funcionales y operativos que tengan recursos
asignados. Para ello es importante considerar que a esta altura del proceso de planeacion la
mayor parte de las definiciones mas importantes ya estan hechas y solo se debera poner atencion
en que las actividades que se definan no se entorpezcan entre si y que, como se vera en el
siguiente apartado, la estructura organizacional responda a lo que se ha definido o en caso de

ser necesario se hagan los ajustes necesarios para lograrlo.

Un elemento muy importante a considerar en esta etapa es la introduccion del presupuesto
ya que este elemento sera uno de los ejes de la operatividad de las estrategias. Si el presupuesto
es un elemento que ya esta integrado a la operacion diaria de la organizacion, solo se agregaran
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y adaptaran los conceptos que se mencionen en este apartado y que no estén empleadndose en
ese momento. Si no esta implementado el presupuesto, la organizacion puede iniciar la practica

presupuestal con todos los conceptos vertidos en este apartado.

El presupuesto es, como afirma Boronat Ombuena (2004), “la expresion numérica y no
numérica de la estrategia, es el momento en que los objetivos empresariales se ponen en marcha
y empujan a toda la organizacion”, de esta manera la elaboracion y el cumplimiento del
presupuesto no es un fin en si mismo, sino que, continua el autor, “debe ser una prolongacion
de un trabajo elaborado previamente: la planificacion estratégica”. Desde la perspectiva anterior,
la gran pregunta, apunta Boronat, es ¢por donde empezar este proceso? Asi, “lo que realmente

nos importa es saber cudl es la linea argumental de nuestro proceso, ¢donde queremos llegar?”’

En la misma linea, Ugalde Binda (2010) establece que “la estrategia dirige el proceso de
planificacion y el proceso de planificacion define la forma en cdmo se asignan los recursos a los
diferentes departamentos y unidades de los negocios”. De esta manera, si la estrategia planifica
las actividades continuas, los cambios incrementales y los nuevos proyectos, los presupuestos
aportan los procedimientos, los presupuestos operacionales de ventas y calidad; si los
presupuestos dan estrategias, tacticas y guias en su implementacion, los presupuestos facilitaran

la asignacién (de recursos) y los controles financieros.

Por su parte Kaplan y Norton (2011) distinguen que “integrar el Cuadro de Mando
Integral con los procesos de planificacion y de creacion de presupuestos de la organizacion es
clave para crear una organizacion basada en la estrategia”. Tales autores en su libro Cémo
utilizar el Cuadro de Mando Integral (2011) explican de manera clara cual debera ser el rol del
presupuesto dentro del marco de la planeacion estratégica. Por su parte advierten que la
herramienta que ellos desarrollaron, el Cuadro de Mando Integral o BSC, por sus siglas en
inglés, se posiciona como el sistema encargado de gestionar la estrategia, mientras que “el viejo

sistema”, el presupuesto debera gestionar la tactica.
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De esta manera, para la gestion de la estrategia, el BSC ocupa unos cuantos indicadores
mientras que el presupuesto se ocupa de una multiple cantidad de indicadores para gestionar la
estrategia. Lo autores describen un proceso de cuatro pasos para realizar la transicion de la
estrategia de alto nivel hacia el presupuesto para las operaciones de menor nivel, estos pasos

son los siguientes:

1. Traducir la Estrategia en un Cuadro de Mando Integral definiendo los objetivos e
indicadores estratégicos.

2. Fijar objetivos a alcanzar en fechas futuras concretas para cada indicador
estratégico. ldentificar huecos de planificacion para motivar y estimular la
creatividad.

3. ldentificar iniciativas estratégicas y requisitos de recursos para cerrar los huecos
de planificacion permitiendo asi alcanzar los objetivos fijados.

4. Autorizar recursos humanos y financieros para las iniciativas estratégicas,

introducir estos requisitos en el presupuesto anual.

Los autores recomiendan que la estrategia se establezca para ejecutarse en un periodo de
tres afios, mientras que el presupuesto debe elaborarse para periodos de un afio solamente. El

presupuesto anual, contindan los autores, debe contener dos elementos:

1. Presupuesto operacional: consiste en una prevision de los ingresos esperados de las
ventas de bienes y servicios y de los gastos en que se espera incurrir por medio de
operaciones eficientes, para producir y entregar los productos y servicios a los clientes,

es decir, gestiona la eficiencia de departamentos y funciones.

2. Presupuesto estratégico: autoriza las iniciativas estratégicas necesarias para cerrar el
hueco de planificacion entre la actuacion deseada y la alcanzable por medio de la
mejora continua. El presupuesto estratégico asigna recursos para realizar nuevas
operaciones, para crear o adquirir nuevas capacidades, para desarrollar y lanzar nuevos

productos y servicios, para atender nuevos clientes, mercados o regiones, para realizar
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nuevas alianzas o joint-venture. El presupuesto estratégico se encarga de trazar la
trayectoria de la organizacion para el primer afio teniendo en la mira siempre la

consecucion de los objetivos estratégicos fijados en el plan estratégico de tres afios.

El otro elemento que permitird volver operativa la estrategia de la empresa y a los
objetivos estratégicos es la elaboracion de planes. Un plan se define como un “escrito en que

sumariamente se precisan los detalles para realizar una obra” (Real Academia Espafiola, 2014).

De esta manera, las estrategias y los objetivos deberan traducirse en una serie de iniciativas
y acciones concretas que deberan ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos estratégicos

y no volverse fines en si mismas.

Una secuencia recomendada por Kaplan y Norton (2011) para llevar a cabo el proceso de
planeacion estratégica, donde se ubica de manera precisa el lugar que ocupan las iniciativas y

acciones es la siguiente:

Estrategia - Objetivos = Indicadores = Niveles (a alcanzar) =2 Iniciativas

Los planes que se precisa elaborar en esta etapa son de dos clases diferentes y
complementarias entre si. Por un lado estan los planes verticales para cada linea de negocio
(LDN) vy por el otro, los planes horizontales para cada una de las funciones que integran a la

empresa, tales como planes de ventas, marketing, recursos humanos, de capital, etcétera.

Los planes verticales se deben centrar en la manera de competir en cada uno de los
segmento de mercado / producto en los que la empresa participa. Los planes tratan acerca de la
integracion de diferentes actividades en diferentes areas funcionales dentro del mismo negocio.
Segun Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1998) un plan vertical (operativo) para una “Linea de
Negocio” (LDN) debe contener todas las acciones detalladas necesarias para ejecutar desde el
inicio hasta la condicion de operacion plena, entre estas acciones se encuentran las siguientes:

una descripcion clara del producto que se va a ofrecer, del mercado objetivo deseado, de los
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recursos necesarios para desarrollar, producir y distribuir este nuevo producto o servicio

(instalaciones, maquinaria, personal, etc.), un cronograma para el proceso completo, entre otras.

Por el otro lado, los planes horizontales se deben elaborar hasta que los planes verticales
estén claros. El principal foco de atencién en los planes horizontales es maximizar la
productividad de los recursos, el componente clave es el desarrollo de competencias. En este
nivel se coordinan e integran actividades pertenecientes a una sola funcion. En esta parte se
deberéa entrar a un nivel de detalle lo mas preciso posible para cada una de las funciones de la
organizacion. Los planes horizontales deberan estar monitoreandose de manera permanente a
fin de que no se contrapongan con los planes verticales o con los objetivos o con la estrategia y
deberan estar relacionados de manera directa con alguno de los indicadores del “Balance Score
Card” (BSC).

Una ultima consideracion sobre la elaboracion de planes es la que expone Stephen
Bungay en su obra Estrategia en Accion (Bungay, 2012) donde se menciona que en ambientes
estables y predecibles es posible plantear planes bastante buenos con solo reunir y analizar
informacion, sin embargo, en ambientes impredecibles este método falla de inmediato, ya que
“el ambiente en el que estamos crea brechas entre planes, acciones y resultados”, a cada una de

estas brechas el autor las describe de la siguiente manera:

1. Las brechas entre los planes y los resultados tiene que ver con el conocimiento. Es la
diferencia entre lo que nos gustaria saber y lo que en realidad se conoce. Significa que no se

pueden hacer planes perfectos.

2. Labrechaentre los planes y las acciones tiene que ver con el alineamiento. Es la diferencia
entre lo que nos gustaria que la gente hiciera y lo que en realidad hace. Significa que no se

puede programar perfectamente a la gente.

3. La brecha entre las acciones y los resultados tiene que ver con los efectos. Es la diferencia

entre lo que se espera que logren nuestras acciones y lo que en realidad consiguen. Esto
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significa que no se puede saber con exactitud de antemano que resultados generardn las

acciones de nuestra organizacion.
El autor sefiala que es bastante comin confrontar estas brechas de una manera intuitiva y
que esta manera de reaccionar solo empeora el problema. Para afrontar estas brechas el autor
propone el empleo de tres principios generales:

1. Decidir lo que realmente importa

2. Transmitir el mensaje

3. Dar espacio a la gente y apoyarla

Tabla 14. Acciones de la 7° etapa del modelo de planeacion “Operatividad de las estrategias”

Etapa Acciones Descripcion

Definir los objetivos y los indicadores que
serviran como parametros de medicion.
Establecer una lista de iniciativas concretas

Volver operativa la (o acciones especificas) que permitan
estrategia. desarrollar la estrategia y alcanzar los
objetivos.

Asignar recursos humanos y financieros
para lograr esas acciones.

Operatividad de las Establecer los lineamientos del presupuesto
Estrategias Implementar los operativo anual.
presupuestos Establecer los lineamientos del presupuesto

estratégico para los siguientes tres afios.
Plan operativo para cada Linea de
Negocios (Verticales).
Disefio de planes Planes funcionales para cada é&rea o
verticales y horizontales  departamentos (Horizontal).
Definicion de politicas por &rea 0 proceso
principal.
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6.1.8 Arquitectura estratégica

La estructura organizacional es un elemento que generalmente no se incluye en los modelos de
planeacion estratégica. Sin embargo, después de revisar la serie de articulos que sirven de base
a este trabajo, se ha encontrado que de manera sistematica se menciona la falta de organizacion
del trabajo y la poca claridad de las funciones como elementos que limitan el desarrollo de las
pymes, e incluso interfieren en la correcta ejecucion de la propia estrategia definida al interior
de las pymes. A manera de ejemplo de lo anterior, se cita lo mencionado por varios autores que

resaltan algunos problemas relacionados con la falta de una estructura organizacional.

Garcia-Borbolla Fernandez y otros (2009) sostienen que a diferencia de las grandes
empresas en las pymes los mecanismos a través de los cuales se planifican las actividades, se
definen los objetivos a mediano y largo plazo y se establecen los procedimientos de que
disponen para alcanzarlos “no se desarrollardn de manera formal a través de instrumentos
establecidos de diagnostico, formulacién e implementacion de estrategias, debido a su reducido

tamafio y a la no separacion de funciones o departamentos”.

Por su parte Valdez Olivares, Zeron Felix y Morales Cano (2008) informan que en las
pymes destacan ciertas desventajas competitivas, tales como tener un capital limitado, la
imposibilidad de adquirir recursos adicionales, la propia inexperiencia del duefio y el nimero

de horas de trabajo que se requiere que el duefio le dedique a la empresa.

Para Sanchez Quintero (2003) la respuesta de las pymes a la crisis generada por el caos
derivado del crecimiento de la empresa consiste en “establecer procedimientos y politicas,
sistemas administrativos que organicen la actividad, dividan y racionalicen el trabajo y orienten

al personal”.

En los tres casos anteriores se sefiala, desde distintas perspectivas, la necesidad que tienen
las pymes de organizar las actividades, de establecer procedimientos y politicas, de separar
funciones, de racionalizar el trabajo; todas esas acciones caen dentro de la esfera de influencia

del disefio de la estructura organizacional de las pymes.
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Una de las definiciones mas relevantes de “estructura” es la descrita en Estrategia y
Estructura de Alfred D. Chandler Jr. (1962) en esta obra clasica se define como: “el disefio de
la organizacion a través de la cual la empresa es administrada”. El disefo, definido formal o
informalmente cuenta con dos elementos principales: (a) las lineas de autoridad y de
comunicacion entre las diferentes oficinas administrativas y sus oficiales y (b) la informacién y

los datos que fluyen a través de esas lineas de comunicacion y autoridad.

El autor plantea que tanto las lineas de autoridad y de comunicacion como el flujo de datos
e informacion son esenciales para: (a) asegurar tanto la coordinacion, como la evaluacion y la
planeacion efectivas, necesarias para el cumplimiento de los objetivos y politicas basicas y (b)
entrelazar juntos, lineas y datos, de manera ordenada los recursos totales de la empresa, recursos
tales como laboratorios, maquinaria, almacenes, entre otros, pero sobre todo, las habilidades
técnicas, de marketing y administrativas, de su personal.

Una reflexion del Dr. Chandler sobre la estructura es su afirmacion de que “el crecimiento
sin los ajustes necesarios a la estructura solo puede llevar a la ineficiencia econdémica” y
continda el autor, “a menos que se desarrollen nuevas estructuras para satisfacer los nuevos
requerimientos administrativos resultantes de la expansién de las actividades de la empresa
(nueva estrategia)... las economias tecnolégicas, financieras y de personal esperadas por el

crecimiento no se alcanzaran” (p. 16).

Para aclarar el concepto de estructura organizacional recurrimos a la definicion de
Camison Zornoza, Boronat Navarro y Villar Lépez (2010) quienes lo describen como “el modo
en que las responsabilidades y el poder estan distribuidos y en que los procedimientos de trabajo
son llevados a cabo entre los miembros de la organizacion” (p. 90) . Mas adelante, los autores
enumeran las caracteristicas de wuna estructura organizacional: (a) grado de
departamentalizacion, (b) grado de descentralizacién y (c) grado de especializacién adoptado.

Los autores remarcan que existe una estrecha relacion entre la definicion de la estructura
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organizativa y el desempefio organizativo. Dichos autores muestran que las ventajas

competitivas se derivan de la estrategia competitiva y de la estructura organizativa.

Por otro lado, DelaCerda (2009) establece que los modelos de gestion estratégica tienen
cuatro propositos principales: (a) indicar que es lo que tienen que hacer las empresas para aquirir
los recursos estratégicos criticos, (b) diversificar y extender sus capacidades organizacionales,
(c) enfrentar y reducir la competencia en sus ambitos y dominios, (d) lograr desempefios
superiores que se reflejen en retornos econémicos por encima de los promedios de la industria.
Lo anterior, continua el autor, implica cambios tanto en la estrategia del negocio como en la

estructura organizacional.

El nombre de “arquitectura estratégica” se toma prestado de un concepto mencionado en
el articulo de “Core Competences” de Gary Hamel y CK Prahalad, en ese articulo se menciona
que el éxito en los mercados existentes y en la creacion de nuevos mercados se basa en crear al
interior de la empresa las competencias esenciales y en adoptar la arquitectura estratégica

apropiada para el desarrollo de las mismas.

Por otra parte, Chiavenato y Sapiro (2011) forumlan por su lado el término “arquitectura
organizacional” que sirve para definir al “armazon, confiable y estable, que coordina e integra
todos los recursos, las capacidades y las competencias, inclusive las personas y los equipos, con
sus tareas y relaciones”, cuenta con tres dimensiones: (a) estructura organizacional béasica, (b)

mecanismos de operacion y (¢) mecanismos de decision.

Asi pues, con base en las definiciones y conceptos anteriores se nombrara a la estructura
organizacional como “arquitectura estratégica” siempre que se cumpla la sentencia de
Chandler (1962): “la estructura de una organizacion debe seguir la estrategia de negocios de la
empresa”. Con esto se plantea como un paso fundamental del modelo de planeacion estratégica
para una pyme fotovoltaica, ubicada en la ciudad de Puebla, el andlisis y la realizacion de los
ajustes a la estructura organizacional necesarios a fin de que la estructura responda a las pautas

indicadas en la seccion de la “planeacion de las estrategias™.
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Esto no debe ser particularmente complejo para la pyme objeto del presente modelo vy si
muy Util ya que alinearia su estructura (lineas de autoridad y comunicacion y sus flujos de
informacidn y datos) con la estrategia seleccionada, lo que potenciara los resultados esperados

de la misma.

Tabla 15. Acciones de la 8° etapa del modelo de planeacion “Arquitectura Estratégica”

Etapa Acciones Descripcion

Lineas de Autoridad y Lineas de
comunicacion entre las diferentes areas

Yy personas.
Disefio de la estructura Informacién y datos que deben fluir a
organizacional. través de las lineas de autoridad vy

comunicacion.
Lineas de responsabilidad de las areas y

personas.
Arquitectura Definir las caracteristicas
Estratégica de la estructura Grado de departamentalizacion
organizacional necesarias Grado de descentralizacion
para convertirse en Grado de especializacién

Arquitectura Estratégica.

Descripcidn de puestos.
Definiciones operativas de  Desarrollo de los procesos generales de
la estructura la empresa. Definicion de las
organizacional. prestaciones laborales.

Planes de capacitacion.

6.1.9 Seguimiento y medicion de las estrategias y las acciones

Para esta fase del modelo de planeacion estratégica se propone emplear el “Cuadro de Mando
Integral” desarrollado por Robert S. Kaplan y David P. Norton que fue publicado en el articulo
“Balance Scorecard - Measures that Drive Performance” en el afio de 1992 y sirve para dar
cumplimiento a las estrategias y a la vision de las empresas que se derivan del proceso de
planeacion estratégica. EI Cuadro de Mando Integral “es un conjunto de medidas que da a los

directivos una rapida pero completa perspectiva del negocio”.

A lo largo de las etapas previas del modelo de planeacion se han ido construyendo diversos

elementos que conforman el Cuadro de Mando Integral. Asi se han establecido de manera previa
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objetivos generales, se han seleccionado estrategias generales, desplegado objetivos tacticos y
operacionales, se han trazado planes operativos y funcionales y se han establecido indicadores
que marcan el grado de avance. Todos esos elementos se deberan integrar en un “mapa
estratégico” que permita verificar el ajuste entre todos los elementos y validar que todos los

elementos estén orientados hacia la misma direccion.

Ya que se cuenta con todos los elementos descritos en el parrafo anterior, corresponde a
esta etapa del modelo “armar” el Cuadro de Mando Integral, juntando cada una de las partes en
una sola estructura alineada. Para lograr armar dicha estructura de una manera correcta, en esta
seccion se ahondara sobre qué es el cuadro de mando integral conceptualmente, tal como lo

describen los autores de dicha herramienta.

El cuadro de mando integral incluye tanto mediciones financieras que indican los
resultados de las acciones previamente realizadas, como mediciones operacionales sobre la
satisfaccion del cliente, los procesos internos, la innovacion empresarial y las actividades de

mejora que guiaran el desempefio financiero en el futuro.

El cuadro de mando integral permite mirar el negocio desde cuatro perspectivas distintas:
(a) perspectiva de los clientes (¢,cémo nos miran los clientes?), (b) perspectiva interna (;en qué
debemos ser expertos?), (c) perspectiva de innovacién y aprendizaje (;podemos seguir
mejorando y creando valor?) y (d) perspectiva financiera (;cémo nos vemos ante los

accionistas?).

El cuadro de mando integral fuerza a los gerentes a centrarse en las mediciones que son
mas criticas para la empresa, evitando la sobresaturacion de informacion para los gerentes, al
limitar el nGmero de mediciones que vigilar. Al emplear esta metodologia se retne en un solo
reporte muchos indicadores que estan, aparentemente, alejados unos de otros. También se evita
la “sub optimizacion”, ya que, al considerar todas las mediciones juntas, permite ver si la mejora
en un area se pudo haber alcanzado a costa del desempefio de otra, ya que incluso los mejores

objetivos se pueden alcanzar “malamente”.
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El cuadro de mando integral destacan los autores “pone a la estrategia y a la vision, no al
control, en el centro”. Las mediciones se disefian de tal manera que empujan a la gente hacia el
logro de la vision, se establecen metas pero se asume que la gente adoptara cualquier

comportamiento y tomara cualquier accion que sea necesaria para lograrlas.

El cuadro de mando integral también sirve para ligar los objetivos estratégicos de largo
plazo con las acciones de corto plazo, a través de cuatro procesos de gestion (Kaplan y Norton,

1996) que se describen a continuacion:

1. Traducir la vision: construye consenso alrededor de la vision y la estrategia. No es
facil traducir las “buenas intenciones” (vision y estrategias) en términos
operacionales que provean una guia de accion util. Para que la gente actle en el
sentido de la vision y las estrategias es necesario que €stos se expresen en un conjunto

de objetivos y mediciones.

2. Comunicacion y vinculacion: el cuadro de mando integral permite que los gerentes
comuniquen su estrategia a través de toda la organizacién y que ésta se vincule con
los objetivos departamentales e individuales, de esta manera se asegura que todos

comprenden la estrategia a largo plazo y que los objetivos estén alineados con esta.

3. Planeacion del negocio: se debe establecer la medicion de las metas fijadas en el
cuadro de mando integral como la base para la distribucién de los recursos y del
establecimiento de las prioridades, de esta manera se emprenden solo las iniciativas

que se mueven en la direccién de los objetivos estratégicos.

4. Retroalimentacion y aprendizaje: permite el “aprendizaje estratégico”. Si las
empresas monitorean los resultados de corto plazo desde las cuatro perspectivas que
establece la metodologia (clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento y

financiero), la evaluacion de la estrategia se hara a la luz del desempefio reciente, lo
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que permite a la compafiia modificar las estrategias y reflejar, en tiempo real, el

aprendizaje.

Finalmente se debe recalcar que Kaplan y Norton en su libro Como utilizar el cuadro de
mando integral (2011) mencionan que “una estrategia bien disefiada y bien comprendida,
mediante la alineacion y la coherencia de los limitados recursos de la organizacién puede

producir unos espectaculares resultados”.

Para lograr esos “resultados espectaculares” se deben observar cinco principios comunes
para llevar a cabo el seguimiento y la medicion del avance en la ejecucion de la estrategia, estos

principios son los siguientes:

< Principio 1: traducir la estrategia a términos operativos a través del cuadro de mando

integral y de los mapas estratégicos.

< Principio 2: alinear la organizacion con la estrategia mediante la sinergia de las unidades

de negocios y de las areas funcionales.

2 Principio 3: hacer que la estrategia sea el trabajo de todos a través de crear conciencia de
la estrategia y de cuadros de mando personales.

2 Principio 4: hacer que la estrategia sea un proceso continuo mediante la vinculacion del

presupuesto a la estrategia y del aprendizaje estratégico.

2 Principio 5: movilizar el cambio a través del liderazgo directivo al establecer procesos de

gobernabilidad y un sistema de gestion estratégica.

La secuencia que los autores recomiendan para traducir la estrategia a términos operativos
es la citada con anterioridad en la seccion de “Operatividad” que se muestra nuevamente:

Estrategia - Objetivos = Indicadores = Niveles (a alcanzar) - Iniciativas.
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Como ha quedado asentado en la descripcion del cuadro de mando integral hecha en los
parrafos anteriores, nuestra propuesta para poder llevar a cabo el seguimiento y medicion de las

estrategias y las acciones es emplear esta herramienta.

Sin duda su implementacion conlleva tener disciplina en los registros, apego a los procesos
y un trabajo constante en mantener al dia los sistemas de informacion de la empresa, sin
embargo, el resultado serd un mecanismo que sirva de guia en el actuar cotidiano de los
colaboradores de la empresa y un indicador efectivo del desempefio de la organizacion en su

conjunto.

Tabla 16. Acciones de la 9° etapa del modelo de planeacion “Seguimiento y medicion de las
estrategias y las acciones”.

Acciones

Reunir la informacion de los
componentes del Cuadro de
Mando Integral dispersos en
las etapas previas del
modelo.

Etapa Descripcion

Identificar y recabar, dentro de las etapas
previas, cada uno de los elementos que
se integraran al Cuadro de Mando
Integral.

Traducir la estrategia a términos
operativos c/el BSC.

Alinear a la estructura con la estrategia
mediante sinergias.

Hacer que la estrategia sea el trabajo de
todos a través de BSC personales.

Hacer que la estrategia sea un proceso
continuo mediante el presupuesto y el
aprendizaje.

Movilizar el cambio mediante el
liderazgo, la gobernabilidad y el sistema
de gestion.

Verificar que todos los elementos estén

Seguimiento y
medicion de las
estrategias y las

acciones

Construccion de la estructura
del Cuadro de Mando
Integral.

Validar que todos los
elementos estén alineados
con la vision.

alineados y que se refuercen entre si. De
existir algun elemento que obstaculice a
otro deberd modificarse en esta etapa y
modificarse en la etapa de origen.
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6.1.10 Evaluacion del proceso y reinicio del ciclo

La ultima etapa de nuestro modelo de planeacion estratégica consiste en realizar una evaluacion
tanto del proceso de planeacion estratégica como de las estrategias que de este proceso se
derivan. De manera que es importante hacer esta distincion ya que como se ha visto a lo largo
de las diferentes lecturas, el proceso de planeacion es dindmico y requiere ajustes a lo largo de

su desarrollo.

El hecho de haber concluido un ciclo completo de planeacion, por primera vez le dard a
la empresa una base de conocimiento y experiencia que servird de sustento para reiniciar el
siguiente ciclo con un conocimiento mas profundo de los conceptos de planeacién y de las
herramientas empleadas en el mismo, lo que permitird que el nuevo ciclo y los ciclos

subsecuentes de planeacion sean mas profesionales y con mejores resultados.

La primera parte, de la Gltima etapa, corresponde a la evaluacion del propio modelo de
planeacion. El equipo de planeacion, de acuerdo a su experiencia con el modelo, evaluara si
cada una de las etapas propuestas en este trabajo han sido pertinentes para lograr que la empresa
realice sus declaraciones basicas, tales como vision y mision, enseguida deberdn preguntarse si

se lograron establecer objetivos estratégicos y estrategias para alcanzar dichos objetivos.

Deberan responder la interrogante de si se logro volver operativas las estrategias en planes
verticales y horizontales y si se adecud su estructura organizacional para que ésta respaldara las
estrategias elegidas, finalmente deberan validar que el cuadro de mando implementado para dar
seguimiento a las estrategias y al desempefio general de la empresa se encuentre operando
correctamente. Todo lo anterior sin olvidar que se tuvieron que realizar evaluaciones internas,

de las fortalezas y debilidades y externas de la industria en la que se esta compitiendo.

La evaluacion del modelo de planeacion, al ser un instrumento cualitativo mas que
cuantitativo, se llevara a cabo de manera subjetiva por el equipo de planeacion. Para este fin se
utilizara una lista de verificacion para evaluar cada uno de los aspectos del modelo. La lista de

verificacion evaluara aspectos como la claridad de los conceptos empleados para describir las
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etapas, la facilidad de realizar las actividades sugeridas en el modelo, la utilidad de las
actividades sugeridas, la importancia relativa que le asignen a cada una de las etapas del modelo

y finalmente, se preguntaria si piensan que se deberia de repetir la actividad en el siguiente ciclo.

Para determinar la importancia relativa de cada uno de los aspectos a evaluar se le asignara
un valor menor a la unidad (1), tales como 0.1, 0.2, 0.5, etcétera, a cada uno de los aspectos del
modelo. La suma de todos los valores serd la unidad, el valor mas alto se debera asignar al
aspecto evaluado considerado como el mas importante, por otro lado el valor mas bajo se le dara
al aspecto del modelo considerado menos relevante. Para el resto de puntos a evaluar como:
claridad, facilidad, utilidad, repeticion, se empleara una escala de Likert con la escala de valores
gue se muestra a continuacion: Muy Bien-MB (5), Bien-B (4), Regular-R (3), Mal-M (2) y Muy
Mal-MM (1).

Los resultados de cada uno de los aspectos evaluados se sumaran y el resultado se
multiplicara por el valor sefialado en la columna de la importancia relativa del elemento
evaluado. De esta manera se podra obtener una evaluacion ponderada de cada uno de las etapas
0 aspectos del modelo de planeacién. En la tabla 17 se muestra la propuesta de una lista de

verificacion para evaluar el modelo de planeacion.
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Tabla 17. Lista de verificacion para evaluar el modelo de planeacion.

. Facilidad de Utilidad de la e
Valor Claridad en los - - Calificacion
Aspecto a Evaluar a realizar las actividad b
ponderado Conceptos - - global
actividades Sugerida
&Siilgr?il;?c;ct);:/%ctljrgllznto Valor entre MB, B, R, M, MB, B, R, M, MB, B, R, M, (Valor
situacion interna de la 0.01a0.09 MM MM MM pondelrado)kX 92
empresa? 5....1) (5....1) 5....1) Escalas Likert)
&Siilgr?il;?c;(zir\]/%c:jngllznto Valor entre MB, B, R, M, MB, B, R, M, MB, B, R, M, (Valor
industria en la que se 0.0120.09 MM MM MM plgndelradﬁ?kx 2
participa? 5.1 5....1) ... scalas Likert)
¢ Se han_logradg hacer las MB, B, R, M, MB, B, R, M, MB, B, R, M, (Valor
declaraciones bésicas de la  Valor entre MM MM MM ponderado) X (3
empresa;ﬂf;gﬁ;“" vision - 0.0120.09 G...1) 5....1) G...1) Escalas Likert)
¢ Se lograron establecer Valor entre MB, B, R, M, MB, B, R, M, MB, B, R, M, (Valor
objetivos estratégicos? 0.0120.09 MM MM MM ponderado) X (3,
5....1) (5....1) 5....1) Escalas Likert)
O S renwe MBERM. MBERM  MBERM (o
para alcanzar dichos 0.01a0.09 MM MM MM p‘E)ndelradE?kX 2
objetivos estratégicos? 5....1) (5....1) 5....1) scalas Likert)
¢Se lograron volver MB, B, R, M, MB, B, R, M, MB, B, R, M, (Valor
operativas las estrategias Valor entre MM MM MM ponderado) X (3
e'eg'daso%'].‘gg 3(')‘;"3‘)”2"” los 0.0120.09 .1 5....1) G...1) Escalas Likert)
&Sgrzc;%ﬁggcliiﬁztlr;;:ra Valor entre MB, B, R, M, MB, B, R, M, MB, B, R, M, (Valor
. MM MM MM ponderado) X (3
responder a la estrategia 0.01a0.09 !
P seleccionada? g 5....D) 5.1 5....D) Escalas Likert)
¢El cuadro de mando Valor entre MB, B, R, M, MB, B, R, M, MB, B, R, M, (\Valor
integral implementado es 0.01a0.09 MM MM MM ponderado) X (3,
efectivo? ' ' 5....H ... 5....D) Escalas Likert)

Nota: La lista de verificacion propuesta evalia desde la 3° etapa, “Conocimiento estratégico interno” hasta
la 9° etapa “Seguimiento y medicion de las estrategias y acciones”. La 1°, 2° y 10° etapas no son
consideradas para su evaluacion en esta herramienta. La calificacion de cada una de las etapas es
recomendable que se realice de manera conjunta por el equipo de planeacion. Dependiendo de los
resultados se podrian asignar mas 0 menos recursos a cada etapa para los siguientes ciclos de planeacion.
2 La suma de este columna no debe ser mayor a uno (1), por lo que se debera tener cuidado al asignar el
valor a cada una de las etapas.
® En esta columna se tendra el resultado numérico de la evaluacion de cada una de las etapas, por lo que
es aqui donde se apreciara cual es la etapa méas valorada por el equipo de planeacién, lo que podria sefialar
el aporte de valor percibido para la empresa.
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Una vez que se ha realizado este andlisis se tendré un evaluacion del modelo de planeacion
como tal, mismo que servira para validar el modelo o para llevar a cabo ajustes en las diversas

etapas que lo conforman.

La segunda parte de la evaluacion corresponde a las estrategias elegidas durante el proceso
de planeacion. Para llevar a cabo esta evaluacion es conveniente realizar un “Analisis de
brechas” que consiste en comparar la situacion actual, alcanzada después de la implementacion
de las estrategias al inicio del ciclo de planeacién, con el estado ideal futuro planteado en la

mision y los objetivos estratégicos.

Para poder medir los avances para cada uno de los objetivos es importante utilizar los
“Indicadores” que estan marcados en el “Cuadro de Mando Integral”. Para identificar el grado
de avance que la estrategia ha permitido lograr en cada uno de los indicadores se propone usar
una barra de avance de porcentaje donde se sefiale el porcentaje de avance actual y el porcentaje
de avance que se espera conseguir en el presente periodo. De esta manera, la barra de porcentaje

indicara el avance logrado con la estrategia.

Un elemento a considerar al llevar a cabo este “analisis de brechas” es el grado de
implementacidn efectiva de la estrategia, ya que una de las razones de fracaso mas frecuente, de
las estrategias surgidas de un proceso de planeacién estratégica, es la mala implementacién de

la misma por parte de las empresas.

En ocasiones las estrategias se vuelven solamente declaraciones escritas en un documento,
archivado en algun lugar que no tiene nada que ver con la operacion diaria de la empresa. De
modo que en esta parte de la evaluacion se solicitara al equipo directivo que de manera honesta
sefiale, a través de una escala de Likert, el grado de apego a la estrategia formulada. La escala
de valores sugerida se muestra a continuacion: Muy apegado (3), Poco apegado (2), Nada
Apegado (1). A continuacion, en la tabla 18 se muestra una herramienta de ejemplo para la

evaluacion de las estrategias:
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Tabla 18. Evaluacion de las estrategias, su avance y el apego a las mismas.

Estrategia 'IAE\spter%(;eZiI: E/z\p\)lspggo Iﬁ) \éig%% Calificacion Global
Estrategia 1 Apl(\eﬂg?c/igfgg%i?jAzzggdo % Inicial % Real Afiog/f ﬁ]ilziellzlsfr‘%el?i)zéégﬁ)
Estrategia 2 Ap?gi)égfﬁg%i?:Azzggdo % Inicial % Real A)?(zog/g ﬁ]ilziellzlsfr‘%el?i)i]éégﬁ)
Estrategia 3 Ap?gi)égfﬁg%i?jAzzggdo % Inicial % Real A)?(zog/g ﬁ]ilziellzlsfr‘%el?i)i]éégﬁ)
Estrategia 4 Ap?gl;)(;g;;ilg%?jAz(;g;do % Inicial % Real é?iog/: Ia;]ilgi;s:tr(%e&i)zéégﬁ)
B T

Nota: Esta herramienta para validar la efectividad de las estrategias depende por entero de la objetividad
del equipo de planeacion, si la ejecucion de las estrategias no ha sido apegada a lo planeado y no se
sefiala, se podria tener una mala evaluacion sin que la estrategia sea mala. La calificacién global
debe evaluarse de la siguiente manera: (1) Si el resultado es igual a cero, indica que se ha cumplido con
el objetivo. (2) Si el resultado es negativo quiere decir que los resultados no son los esperados. (3) Si
el resultado es positivo, significa que se superd las expectativas del avance. Por otro lado se debe
tener en cuenta lo siguiente: (a) Si el resultado es positivo y el apego a la estrategia es "'1", significa
gue la estrategia no es la adecuada y se debera revisar. (b) Si el resultado es negativo y el apego a la
estrategia es "'3", significa que la estrategia no esta funcionando y se debera revisar. (c) Si el
resultado es positivo y el apego a la estrategia es "'3" significa que la estrategia esta funcionando
correctamente y se debe mantener. (d) Si el resultado es negativo y el apego a la estrategia es "'1"
significa que no se puede determinar si la estrategia debe cambiarse o no, ya que no hay elementos
suficientes para determinar su efectividad. Finalmente, el valor absoluto de la calificacion global,
tanto positivos como negativos, entre mas alejado del cero significa mayor grado de efectividad o de
mal funcionamiento de la estrategia.

De esta manera, con el analisis de brecha empleado para evaluar la efectividad de la
estrategia por un lado y por el otro, la evaluacién del apego a la estrategia declarada para la
realizacion de las actividades cotidianas de la empresa, se tienen los elementos para poder
evaluar la efectividad de la estrategia seleccionada al principio del proceso. Ya con las
evaluaciones del modelo de planeacion y de la estrategia seleccionada, el equipo directivo tendra
bases objetivas para reiniciar el proceso de planeacion en su segundo ciclo. Para ello podran
definir si realizan algin cambio dentro del modelo de planeacion o si buscaran, en el nuevo

ciclo, una estrategia distinta que logre mejores resultados que la estrategia actual.
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Tabla 19. Acciones de la 10° etapa del modelo de planeacion “Evaluacion del proceso y
reinicio del ciclo”.

Etapa Acciones Descripcion

Sequir la lista de verificacion propuesta para
evaluar el modelo de planeacion estratégica,
desde la etapa 2 hasta la etapa 9.

Ajustar el modelo de acuerdo a los resultados de
la evaluacion.

Evaluar el proceso de
planeacién mismo.

Llevar a cabo el Analisis de brechas propuesto y
autoevaluar el apego a la estrategia propuesta
durante el ciclo.

Ajustar las estrategias segln los resultados del
andlisis de brechas.

Evaluacion del
proceso y reinicio
del ciclo

Evaluar la efectividad de
las estrategias mismas.

Incorporar para el siguiente ciclo de planeacion,
las estrategias, objetivos, planes o mediciones
emergentes surgidas en el ciclo actual. Eliminar
las estrategias, objetivos, planes o mediciones
que no operen harmoénicamente con el resto.

Actualizar las estrategias
para el siguiente ciclo.

6.1.11 Modelo de planeacién estratégica completo

A manera de colofdn de esta etapa del trabajo desarrollado, a continuacion se presenta el modelo
de planeacion estratégica propuesto de forma grafica en un diagrama ilustrativo del flujo que
debe seguirse en su desarrollo. Como se podra observar en el diagrama, se identifican tres grupos
distintos de actividades, dentro de las diez etapas desarrolladas. Cada actividad juega un rol
diferente, al primer grupo de actividades se define como de soporte, el segundo grupo como las

actividades centrales y al tercer grupo como las actividades compiladoras o de integracion.

El primer grupo lo comprenden las fases: 1°. Definiciones Previas, 2°. Conocimiento
Estratégico Interno, 3°. Conocimiento Estratégico Externo y la etapa 10°. Evaluacion y Reinicio
del Ciclo. Estas actividades tienen como comin denominador la recoleccion, clasificacion,
analisis y evaluacion de la informacion interna y externa. Al conjunto de estas fases se le como

“Acopio y evaluacion de la informacion”.
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El segundo grupo esta conformado por las etapas 4°. Intencion Estratégica, 5°. Despliegue
de Obijetivos, 6°. “Planeacion de las Estrategias” y 7°. Operatividad de las Estrategias. El
elemento que comparten estas actividades es que son las etapas centrales del proceso. Aqui se
decide la orientacion de la empresa, los alcances empresariales que se desea tener, los
mecanismos que se emplearan para conseguirlo. A este conjunto se le denominara de “Disefio

estratégico”.

Finalmente, el tercer grupo esta conformado por las etapas 8°. Arquitectura Estratégica y
9°. Seguimiento y Medicion de las Estrategias y Acciones. Estas dos etapas que en apariencia
se ubican al final del proceso, en realidad se van construyendo desde las primeras etapas del
modelo, es decir, al momento de tomar las primeras decisiones. Su rol es el de recopilar las
decisiones, las acciones, las mediciones y los resultados de las etapas previas y emplearlos para
construir tanto el “Cuadro de Mando Integral” como la “Estructura Organizacional”. Asi a este

grupo se le denominara como de “Integracion funcional”.

En la figura 11 se presenta la representacion grafica del modelo integral para la planeacion

estratégica, el desarrollo de la estrcutrura organizacional y la medicion del progreso.
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Figura 11. Diagrama del “Modelo integral para la planeacion estratégica, el desarrollo de la
estructura organizacional y la medicion del progreso” en el que se indica el flujo natural del
proceso, también se identifican las tres distintas clases de actividades.

6.1.12 Comparacion del “modelo integral” propuesto con otros modelos de planeacion

Una vez que se han expuesto todas las fases el modelo de planeacion estratégica denominado:
“Modelo integral para la planeacion estratégica, el desarrollo de la estructura organizacional y
la medicion del progreso” es conveniente comparar esta propuesta con las siete metodologias

que se revisaron en el capitulo nimero dos.

De ahi que vale la pena recordar cuéles fueron las siete metodologias revisadas: (1)
Planeacion estratégica aplicada de Leonard D. Goodstein et. al, (2) Formacion de la estrategia
empresarial de Eduardo Bueno, (3) de Ana Carolina Cabra y Sylvia Hurtado se revisé el Manual
de planeacion estratégica, (4) Metodologias Avanzadas para la planificacién y Mejora de
Joaquin Membrado Martinez, (5) Conceptos de Administraciéon Estratégica de Fred R. David,
(6) de Idalberto Chiavenato et. al. se revisd su Planeacién estratégica, fundamentos y

aplicaciones, y (7) de George A. Steiner se reviso su Planeacion estratégica.

Una comparacion entre el modelo de planeacion expuesto en el presente trabajo y los siete
modelos de planeacidn revisados en el marco tedrico se muestra en los siguientes parrafos. Cabe
subrayar que la comparacion se hace principalmente sobre los modelos como tal, es decir, sobre
las secuencias de etapas propuestas por los autores para el desarrollo del proceso de planeacién
estratégica en las empresas y en menor medida se involucran otros aspectos de las obras

respectivas. Una vez sefialado lo anterior se procede a hacer las siguientes observaciones:

»= EI modelo integral para la planeacion estratégica propuesto en este trabajo tiene algunas
similitudes con el modelo propuesto en la obra de Leonard Goodstein et. al. (1998). En
ambos modelos se plantea una serie de actividades centrales que deben llevarse a cabo de
manera secuenciada a la vez que se ejecutan algunas actividades paralelas, aungue en el
modelo de Goodstein las actividades paralelas se limitan a contribuir en la elaboracion del

plan estratégico mientras que en el modelo propuesto las actividades paralelas buscan ir mas
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alla del plan estratégico al fortalecer la ejecucion del plan resultante de las actividades

centrales del modelo, a través de la definicidn de las estructuras organizacionales necesarias.

El modelo propuesto por Eduardo Bueno et. al. es el resultado de un estudio empirico sobre
el “proceso de formacion de la estrategia” y no un modelo tedrico de la “planeacion de la
estrategia” esta constituido por cinco fases que forman un ciclo y no cuenta con fases o
etapas paralelas. Sin embargo, a pesar de que el modelo de planeacidn propuesto en este
trabajo cuenta con el doble de etapas (diez) que el modelo planteado por Bueno, al comparar
ambos modelos encontramos que existen ciertas coincidencias e incluso se podria afirmar
que algunas etapas son equivalentes. Asi, mientras que Bueno propone arrancar con la fase
de “pensamiento estratégico” para definir la mision y vision, el modelo integral cuenta con
una fase denominada “intencidn estratégica” para cubrir estos aspectos, o mientras Bueno
plantea la fase de “andlisis estratégico”, el modelo integral propone las etapas de
“conocimiento estratégico interno” y ‘“conocimiento estratégico externo”. La mayor
diferencia en ambos planteamientos se centra en que el modelo de Bueno no se ocupa en
ningn momento de la adecuacidn de la estructura organizacional para seguir a la estratégica,

tal como lo hace el modelo integral propuesto en éste trabajo.

Las coincidencias del modelo integral con lo planteado en el Manual de planeacién
estratégica de Ana Carolina Cabra y Sylvia Hurtado son varias. Ambos modelos estan
pensados para ser implementados en empresas de pequefio y mediano tamafio. La primera
parte del trabajo propuesto por Cabra y Hurtado hace énfasis en que las personas que van a
ejecutar el proceso de planeacion deberan familiarizarse con términos clave de la “teoria
estratégica”, esto es lo mismo que se plantea en el modelo integral en la fase de “definiciones
previas”. Cada uno de los dos modelos propone tres categorias de actividades bajo los que
se agrupan todas las fases del proceso de planeacion. Las diferencias del modelo propuesto
por Cabra y Hurtado es que no hay etapas paralelas en su modelo del Manual de planeacion
estratégica como las que se plantean en el modelo integral, las autoras tampoco tocan el

tema de la estructura organizacional en su modelo.
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El modelo propuesto por Joaquin Membrado, en su libro Metodologias Avanzadas para la
Planificacion y Mejora incluye varias herramientas que se podrian incorporar al modelo
integral planteado en este trabajo, después de que la empresa que asi lo desee haya
completado cuando menos un ciclo de planeacion estratégica con el modelo integral. Las
herramientas propuestas por Membrado van desde iniciar el proceso con una autoevaluacion
hasta la implementacion de metodologias como Six Sigma, Sistemas de Gestion de Calidad
ISO o modelos EFQM de Excelencia. A pesar de las diferencias entre los planteado en la
“Metodologia Avanzada” con lo propuesto en ¢l “Modelo Integral” y que se podrian
resumir, las diferencias, en las herramientas citadas anteriormente y en que el modelo de
Membrado no toca el tema de alinear la estructura organizacional de la empresa con el plan
estratégico, ambos modelos presentan algunas semejanzas tales como que los dos plantean
actividades centrales secuenciadas (diez etapas en la Metodologia Avanzada y ocho en el
Modelo Integral) y etapas paralelas (cuatro para la Metodologia Avanzada y dos para el
Modelo Integral), otra semejanza es que en ambos planteamientos se propone el uso del
cuadro de mando integral como herramienta de seguimiento y despliegue de la estrategia

planteada.

El modelo de David denominado “Modelo de Administracion Estratégica” es un modelo
planteado para grandes empresas, por lo que incluye una serie de herramientas y sugerencias
de actividades acordes a ese tamafio de empresas. En alguna seccion del texto se encuentran
solo unos breves parrafos dedicados a las pequefias empresas. Lo anterior es la principal
diferencia con el Modelo Integral: el pablico o segmento al que esta dirigido el trabajo. A
pesar de esta notable diferencia, la estructura conceptual del modelo como tal cuenta con
ciertas semejanzas, entre estas tenemos que ambos modelos cuentan con actividades
centrales asi como actividades paralelas. Otra semejanza es que los dos modelos estan
divididos en tres partes: de “Formulacion de la Estrategia”, de “Implementacién de la
Estrategia” y de “Evaluacion de la Estrategia”, en el caso de David, y en “Acopio y
Evaluacion de la Informacion”, “Disefio Estratégico” e “Integracion Funcional” en el caso
del Modelo Integral propuesto en este trabajo. Ambos modelos sugieren el uso del Cuadro
de Mando Integral para llevar a cabo la evaluacion y seguimiento de las estrategias.
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El modelo “Planeacion Estratégica” propuesto por Idalberto Chiavenato y Ardo Sapiro es
una guia que, segun los autores, puede ser usada por empresas sea cual fuera su tamafio u
objeto, por lo tanto también es una guia para pequefias empresas. EI modelo consta de nueve
etapas lineales, no menciona ninguna etapa paralela y en ninguna de estas fases menciona
la necesidad de ajustar la estructura de la organizacion para lograr los objetivos y ejecutar
las estrategias planteadas en la planeacion. Las etapas que son similares en ambos modelos
son la “Declaracion de la mision” y la “Vision de los negocios” del modelo de Chiavenato
y Sapiro es equivalente a la etapa de “Intencidn estratégica” propuesta en el “Modelo
integral”, también las fases del “Diagnostico estratégico externo” y “Diagnodstico estratégico
interno” ademas son equivalentes las etapas de “Conocimiento estratégico externo” y
“Conocimiento estratégico interno” incluidas en la propuesta de este trabajo. La fase final
del modelo de “Planeacion estratégica” de Chiavenato denominada “Auditoria del
desempefio y resultados” es similar a la fase de “Evaluacion y reinicio del ciclo” que se

propone en el “Modelo integral”.

El modelo de George A. Steiner se denomina “Planeacion estratégica” y consta de doce
etapas, de ellas diez son lineales y dos son paralelas al resto, esto es similar a lo planteado
en el “Modelo integral”. La primera etapa del modelo de Steiner es “El plan para planear”
equivalente a la etapa de “Definiciones previas” con la que inicia el “Modelo integral”. Las
etapas finales también son similares en el modelo ‘“Planeacion estratégica”, se tiene
“Revision y evaluacion de planes” mientras que en el “Modelo integral” se tiene
“Evaluacion y reinicio del ciclo”. Una diferencia sustancial entre ambos modelos es que
Steiner basa el proceso de planeacion en periodos de tiempo, corto plazo, mediano plazo y
largo plazo, y sobre estos periodos segmenta los planes y objetivos; mientras que en el
“Modelo integral” no se ocupa esta nomenclatura sino la del alcance: estratégico, funcional

y operativo.
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En la tabla 20 se muestran las principales semejanzas y diferencias entre el “Modelo

integral” propuesto en el trabajo y 10s siete modelos evaluados anteriormente.

Tabla 20. Principales semejanzas y diferencias entre el modelo propuesto y otros modelos.

SEMEJANZAS

DIFERENCIAS

“Modelo de planeacion
estratégica aplicada” de
Leonard D. Goodstein

Cuentan con actividades centrales y actividades
paralelas. Se plantea la necesidad de realizar un
trabajo previo antes de iniciar el proceso formal en
ambos modelos.

El modelo de Goodstein considera un apartado para
prever contingencias, lo que no estad contemplado
en el modelo propuesto y considera como una
actividad permanente el monitoreo del entorno lo
que en el modelo propuesto se realiza solo al
principio del proceso de planeacion.

“Formacion de la
estrategia empresarial”
de Eduardo Bueno

Existen etapas similares entre ambos modelos, tales
como “Pensamiento Estratégico” con la fase de
“Intension Estratégica”, o de “Analisis Estratégico”
con las de “Conocimiento Estratégico Interno” y
“Conocimiento Estratégico Externo”.

El modelo propuesto por Bueno solo cuenta con
cinco etapas. Se basa en un estudio empirico sobre
la formacion de la estrategia y no en la planeacion
de la estrategia. No considera la adecuacion de la
estructura de la organizacion a la estrategia de la
empresa.

“Manual de planeacién
estratégica” de Ana
Carolina Cabray Sylvia
Hurtado

Modelos propuestos para empresas pequefias y
medianas. Enfasis en que los integrantes del equipo
de planeacion deben tener una plataforma de
conocimiento homogéneo sobre planeacion. Agrupan
a las distintas fases de los modelos en tres categorias.

En el modelo de Cabra y Hurtado no hay fases
paralelas a las actividades centrales del proceso de
planeacion. No se menciona la necesidad de
adecuar la estructura de la organizacion a la
estrategia de la empresa.

“Metodologias avanzadas
para la planificacion y
mejora” de Joaquin
Membrado Martinez

Ambos modelos plantean etapas secuenciales
centrales y etapas parales a ese proceso central. En
ambos modelos se plantea el uso del Cuadro de
Mando Integral como herramienta de seguimiento y
control, asi como para desplegar la estrategia
planeada.

En el modelo de Membrado se incluyen
herramientas avanzadas tales como Six Sigma,
sistemas de gestion de calidad o el modelo EFQM
de Excelencia. No se menciona la necesidad de
adecuar la estructura de la organizaciéon a la
estrategia de la empresa.

“Conceptos de
administracion
Estratégica” de Fred R.
David

En ambos modelos se plantean actividades centrales
y actividades paralelas. En ambos modelos se
clasifican las distintas etapas en tres grupos. En
ambos se platea el uso del Cuadro de Mando Integral
para llevar a cabo la evaluacion y seguimiento de las
estrategias.

El modelo de Fred R. David esta pensado para
grandes empresas.

“Planeacion estratégica,
fundamentos y
aplicaciones” de
Idalberto Chiavenato

Existen fases equivalentes en ambos modelos, tales
como la “Declaracion de la mision” y la “Vision de
los negocios” equivalentes a la etapa de “Intencion
Estratégica”, las fases de “Diagnostico estratégico
externo e interno” son equivalentes a las etapas de
“Conocimiento estratégico externo e interno”, la
ultima etapa “Auditoria del desempefio y resultados”
es similar a “Evaluacion y reinicio del ciclo”.

En el modelo de Chiavenato no hay -etapas
paralelas, solo actividades centrales. En ninguna
fase se menciona la necesidad de adecuar la
estructura de la organizacion a la estrategia de la
empresa.

“Planeacion estratégica”
de George A. Steiner

En los dos modelos se proponen etapas centrales
secuenciadas y etapas paralelas. Tanto la primera
como la dltima etapa en ambos modelos son
equivalentes.

Stenier emplea una clasificacion temporal para
agrupar planes y objetivos: corto, mediano y largo
plazo, mientras que en el modelo integral se
agrupan a los planes y objetivos en funcién de su
alcance: estratégico, funcional y operativo.

Nota: Tabla de elaboracién propia se construye tomando en cuenta principalmente las fases de los modelos.
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7 RECOMENDACIONES, INVESTIGACIONES FUTURAS
Y CONCLUSIONES

Como parte final del trabajo se presentan las recomendaciones, las conclusiones y las futuras
investigaciones. En el primer apartado se expondran recomendaciones especificas que se
desprenden del andlisis de la industria, del modelo de planeacion propuesto y de la revision de
la literatura sobre estrategia. Estas recomendaciones son de caracter general, en ellas se hace
una propuesta sobre la postura estratégica adecuada segun la dinamica de la industria y una

curva de valor sugerida para evaluarse por la empresa.

En el segundo apartado, el de las conclusiones, se resaltan los principales aportes que hace el
trabajo tanto en el &mbito del andlisis de la industria como en el modelo de planeacion. En
segundo lugar se hacen algunas recomendaciones para ampliar ambos reportes en futuras
investigaciones. Finalmente se hace una reflexion del objetivo ulterior del trabajo, mas alla de

los objetivos formales declarados.

Para el tercer apartado se presentaran las lineas de investigacién futuras que se desprenden
del presente trabajo. Se propondran dos lineas generales, en la primera se abordara la
investigacion adicional sobre la industria solar fotovoltaica y en la segunda se trataran los

topicos de planeacion estratégica para pequefias empresas.

Recomendaciones estratégicas

Las recomendaciones que se presentan en este apartado son el resultado de la combinacién del
andlisis de la industria y de dos de las herramientas sugeridas en el modelo de planeacién. En
primera instancia se sugiere la postura estratégica que seria recomendable adoptar ante la
dindmica de la industria, en segundo lugar se describen las caracteristicas que podria tener una

nueva curva de valor para dicha industria.

De acuerdo a lo que sefialan Miles et al., y que se revis6 ampliamente en el capitulo

anterior, existen cuatro posturas estratégicas que las empresas pueden adoptar frente a los
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problemas del emprendimiento, de la ingenieria y de la gestion y que definen en su conjunto la
mezcla producto-mercado de la empresa. Estas cuatro posturas estratégicas son: (a) defensiva,
(b) prospectiva, (c) analizadora y (d) reactiva. De estas cuatro posturas se descarta desde un
principio la postura reactiva debido a que representa la ausencia de estrategia y solo garantiza
un desempefio pobre.

Por otro lado, tal como se sefiala tanto en el andlisis de la industria como en el mapa del
cluster y en el diamante de la ventaja nacional, se puede afirmar que México es un pais en el
que no se desarrolla la tecnologia fotovoltaica sino que solamente se consume. De acuerdo al
mapa del cluster mostrado en la figura 3 se identifican cinco actividades centrales. La primera
de ellas, la de I+D relacionada directamente con la tecnologia fotovoltaica asi como, la
investigacion y desarrollo de los principales proveedores de esta industria (reactores para la
fabricacion de polisilicio, maquinarias para las cadenas de montaje de médulos fotovoltaicos,
robots de ensamble, etc.) no tienen lugar en el pais mas que de manera simbolica en algunas
instituciones de investigacion. La segunda actividad central de la industria, la manufactura,
tampoco tiene una presencia relevante en el pais, muestra una debilidad importante con solo dos
empresas nacionales compitiendo por el mercado local y con un nimero mayor de empresas

importando médulos fotovoltaicos fabricados fuera del pais.

Otros aspectos importantes a considerar es que el poder de negociacion de los
compradores es alto debido a que la oferta que hacen las empresas nacionales es homogénea y
no se diferencian entre ellas, lo que obliga a la industria a competir por el precio, también es
importante resaltar que en los Gltimos cuatro afios se ha duplicado el nimero de competidores
en el sector, mientras que la potencia instalada se incremento en un 46% en el afio 2012 con

respecto al afio anterior.
Debido a lo anterior se descarta la postura “Defensiva” ya que el mercado se encuentra

en una etapa de expansion a un ritmo acelerado. Lo que convierte a la estabilidad deseada, en

esta postura como un objetivo dificil de lograr en el mejor de los casos 0 como un objetivo
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peligroso en el peor, ya que si se logra un entorno estable la participacion en el mercado se ird

reduciendo conforme el mercado crezca.

Por su parte, para adoptar una posicion “Prospectiva” se requiere que la empresa
mantenga una busqueda constante de innovacion, lo que es poco alentador bajo las
caracteristicas del diamante de la ventaja nacional prevalecientes en México. Dicha postura seria
recomendable en una etapa posterior de desarrollo, una vez que las condiciones sefialadas en el

diamante de la ventaja nacional maduren.

Asi es recomendable tomar una posicion “Analizadora” debido a que permitird trabajar
con la base tecnolodgica existente y de esta manera fortalecer el portafolio de productos con los
que la empresa cuenta, a la vez que se buscan nuevos mercados y aplicaciones en los que se
pueda emplear la tecnologia que ya se domina. Esta postura admitird que las relaciones
estratégicas que se han logrado desarrollar con los distintos proveedores tecnoldgicos se
mantengan en el mediano y largo plazo, lo que a su vez facilitara que se desarrollen y fortalezcan

el nacleo de competencias centrales actuales.

En cuanto a la propuesta de la “curva de valor” y con base en la revision de las paginas de
internet, de las empresas fotovoltaicas del pais, se identificd una serie de caracteristicas comunes
en la oferta de las empresas que se podrian agrupar y definir como la curva de valor general para
la mayor parte de las empresas. Las cinco caracteristicas principales son: (1) oferta dispersa no
especializada (ofertan todo tipo de sistemas), (2) la “ventaja competitiva” que se ofrece es la
experiencia de la empresa, (3) se enfocan en los clientes del sector privado en general, (4) la
cobertura geografica de las empresas es de caracter regional y (5) el servicio posventa es

limitado.

Ante las caracteristicas de la “curva de valor” predominantes en el mercado y
considerando las caracteristicas de la industria sefialadas en los capitulos precedentes, se
recomiendan como alternativas las siguientes caracteristicas: (1) oferta especializada y

diferenciada, (2) ofrecer crédito en la adquisicion de los sistemas, (3) certificar la experiencia a
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través de sistemas de calidad o certificaciones nacionales o internacionales especializadas en la
industria, (4) ampliar la garantia y los servicios de posventa mediante contratos de
mantenimiento o de garantia extendida, (5) orientar la oferta hacia el sector residencial de alto
consumo Y al sector comercial, es decir, hacia los usuarios de tarifas DAC vy tarifa 2 (para el
caso de los sistemas fotovoltaicos interconectados a la red).

Tanto las recomendaciones de la postura estratégica como las de las caracteristicas de la
nueva curva de valor deberan ser validadas por la empresa fotovoltaica durante su proceso de
planeacion estratégica, en ese procedimiento estas sugerencias seran enriquecidas y mejoradas,

ademas que seran parte de un marco contextual mayor.

Investigaciones futuras
En este momento cabe recordar que tanto la dindamica de la industria fotovoltaica en México
como la evolucién de la planeacion estratégica en las empresas son procesos dindmicos, por lo

que a futuro es recomendable realizar una actualizacién en ambos casos.

El anélisis de la industria fotovoltaica en México se puede ampliar de manera significativa
ya que es poca la informacion de la industria y sus actores nacionales. También se debe resaltar
que la dindmica de la industria ha sido alterada en el afio 2014 debido a la reforma energética y
sus leyes secundarias, esto sin duda le imprimird un giro a la industria. Las lineas de

investigacion y las futuras propuestas son las siguientes:

1. Actualizar la informacién mostrada en este trabajo, sobre todo poner al dia el numero de
empresas fotovoltaicas, asi como, el nimero de sistemas interconectados y la potencia
instalada acumulada.

2. Ampliar el analisis sobre la curva de valor de las empresas fotovoltaicas integradoras a
un nivel de detalle superior.

3. Incorporar al analisis en la industria, los efectos de la reforma energética y las leyes

secundarias aprobadas en agosto del 2014.
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4. Ahondar en la investigacion de la dindmica de la industria de los equipos para el balance
del sistema, en especial sobre los inversores y micro-inversores para red, asi como en
los sistemas de medicion y monitoreo de le generacion fotovoltaica.

5. Realizar un anélisis de la industria desde el punto de vista de las empresas ensambladoras
de mddulos fotovoltaicos con la finalidad de evaluar la posibilidad de que empresarios
mexicanos realicen las actividades previas a esta etapa de la cadena de valor de la
industria, tales como la fabricacion de polisilicio, obleas, celdas e incluso en la fase de
desarrollar e industrializar nuevas tecnologias fotovoltaicas.

6. Estudiar la dinamica de la industria fotovoltaica asentada en el estado de Jalisco ya que
su nivel de desarrollo asi como la efectividad de sus empresas dan muestra de estar

trabajando a un ritmo mas acelerado que las compafiias del resto del pais.

Por otro lado, para el modelo de planeacion estratégica propuesto tanto la fase de
evaluacion del modelo como la de evaluacién de las estrategias abren las puertas para la
actualizacion del modelo mismo. La madurez del proceso de planeacion estratégica, una vez
que se hayan completado algunos ciclos completos, permitird que el modelo de planeacion
evolucione a la par del crecimiento de la empresa fotovoltaica. Sin embargo, la investigacion
sobre planeacion estratégica aplicada a las pymes se puede ampliar en las siguientes lineas de

investigacion:

1. Verificar que las dos etapas de integracion propuestas en el modelo (Arquitectura
Estratégica y Seguimiento y Medicién de las Estrategias y Acciones) contribuyan en la
practica a que las pequefias y medianas empresas se vuelvan mas competitivas y que
pongan en practica sus estrategias.

2. Realizar una investigacion que revele si a un determinado tipo de estrategia le es
favorable una estructura organizacional determinada en las pymes.

3. Proponer una metodologia para la construccion de una estructura organizacional para
pymes que sefiale una secuencia cronoldgica en la definicion de los elementos que
constituyan dicha estructura y que vaya desde lo que tendria que tener una pyme al
momento de su creacion (p. ej. lineas de autoridad y responsabilidad), hasta los
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elementos que deberian tener las pymes en etapas de consolidacién (p. ej. manuales de
calidad, evaluacion del personal de 360°, métodos actuariales para la jubilacion,
etcétera.)

4. Proponer alternativas para la construccion de la arquitectura estratégica segun sea el
caso, si la pyme esta en crecimiento podria aumentar su personal, si esta en etapa de
consolidacién podria mejorar sus procesos, si es de reciente creacion podria simplemente
trazar de forma clara las lineas de autoridad y responsabilidad o distribuir las tareas de

manera equitativa.

Finalmente presentamos una serie de recomendaciones sobre mecanismos para impulsar
el desarrollo de la industria fotovoltaica en México. Estas sugerencias van dirigidas a quienes

toman las decisiones politicas.

1. Establecer una nueva categoria que agrupe al sector econémico dedicado a la generacién
de energia por medios renovables dentro del “Sistema de Clasificacion Industrial de
América del Norte” (SCIAN) ya que esta estructura se emplea para clasificar todas las
actividades econdmicas sobre las que el gobierno realiza sus estadisticas econdmicas y
no hay una categoria en la que las actividades del sector se vean reflejadas de manera
correcta.

2. Fomentar no solo la instalacion de sistemas fotovoltaicos, sino la investigacion en
tecnologia fotovoltaica a fin de que la industria del pais compita desde el inicio de la
cadena de valor y facilitar la vinculacion entre los centros de investigacion y los
institutos de educacion superior con las empresas interesadas.

3. Incentivar la instalacién de empresas que participen a lo largo de toda la cadena de valor
de la industria, que fabriquen polisilicio, obleas y celdas y no solo modulos
fotovoltaicos.

4. Establecer mecanismos de regulacion con observacion obligatoria para los oferentes que
regulen la calidad de los sistemas fotovoltaicos conectados fuera de red, asimismo de los
sistemas conectados a la red y que eleve el nivel de preparacion técnica requerida para

participar en la industria.
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Conclusiones

Al finalizar el trabajo se puede sefialar que los dos principales aportes realizados son: (a) el
andlisis de la industria fotovoltaica en México y (b) el modelo de planeacion estratégica para un
pyme fotovoltaica. Cada uno de estos aportes tiene un impacto distinto en sus respectivas areas
de conocimiento, esto se debe a que en cada uno de los casos existe una variedad y profundidad

de forma diferente en los trabajos previos.

Para el caso del analisis de la industria fotovoltaica en México, de acuerdo a la revision
de la literatura llevada a cabo para el desarrollo de este trabajo y tal como se habia subrayado
en la introduccion, se encontraron pocas referencias acerca de la situacion de la industria
fotovoltaica en México. En efecto existe una amplia cantidad de informacidn sobre la industria
fotovoltaica internacional, especialmente sobre la industria fotovoltaica europea, también estan
disponibles varios andlisis y proyecciones sobre el sector energético en México en general y
sobre el sector fotovoltaico en particular, a pesar de lo anterior existen muy pocos datos que

hagan referencia a los actores nacionales de esta industria.

Si bien existen fuentes de informacion que proporcionan datos de los participantes como
los padrones de las empresas fotovoltaicas empleados en el trabajo o los registros de los sistemas
fotovoltaicos interconectados a la red de la Comision Federal de Electricidad, éstos son datos
que estan dispersos e inconexos. Es por ello que la aportacién hecha en este campo tiene un
mayor impacto, esto se debe a que se integran en un solo trabajo los datos de distintas fuentes
gue se encuentran dispersas e inconexas entre si. El andlisis tiene una utilidad amplia para toda
la industria fotovoltaica y para aquellas personas que estén interesadas en el hecho de que la
industria en México alcance un estado de desarrollo méas elevado, ya sean particulares o entes
de gobierno que tengan relacion directa con la industria. Tomando esto como referencia se puede
subrayar que las figuras que se presentan a lo largo del trabajo, tales como el mapa del cluster
(figura 3) o la madurez del sector fotovoltaico conectado a la red, por estado (figura 9), entre

otras, son una sintesis de la situacion de la industria en México.
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Cabe destacar que en términos generales la practica de llevar a cabo el andlisis de las
distintas industrias en el pais, en el que se describan a los participantes (compradores,
proveedores, competidores), a los entes auxiliares (organismos reguladores, organismos de
colaboracidn, gobierno) o las condiciones que el pais ofrece para el desarrollo de la industria
(condiciones de los factores, condiciones de la demanda, la rivalidad de las empresas) es escasa,
a menos que se trate de un sector econdmico con un peso especifico muy importante, tal como
el sector automotriz o el farmacéutico donde son las grandes empresas de consultoria las que
Ilevan a cabo los analisis respectivos. Otra caracteristica de los analisis de las distintas industrias

es que generalmente se desarrollan en el &mbito académico.

Un altimo comentario sobre el andlisis de la industria solar fotovoltaica es que esta area
al ser parte del sector energeético nacional, se encuentra inmersa en una profunda transformacién
a raiz de las reformas constitucionales aprobadas en el afio 2013 y del nuevo marco legislativo
que se esta construyendo a partir de las leyes secundarias que se encuentran en el centro de la
discusion parlamentaria a medidos del afio 2014, todo ello parte de la reforma energética

impulsada por el actual gobierno.

Por otro lado, el aporte que se realiza con el modelo de planeacion estratégica para una
pyme del sector fotovoltaico en México tiene un impacto directo muy importante para la
empresa objeto del modelo. De llevar a cabo el proceso de planeacion estratégica, la empresa
podré definir estrategias para competir en el mercado de forma acertada, tendra un conocimiento
amplio de la situacion de la industria en la que compite, identificara de manera oportuna aquellas
competencias centrales que de desarrollarse, le permitiran tener una ventaja competitiva
sostenible, definira sus objetivos de manera clara de tal forma que sean funcionales y operativos.
Finalmente, a partir de lo anterior se organizara bajo una arquitectura estratégica que esté
enfocada en la ejecucion de las estrategias el seguimiento de las mismas de forma oportuna y

proactiva.

A pesar de que el modelo de planeacion se desarrollo en funcion de las necesidades de

una empresa en particular, el mismo modelo puede ser de utilidad para otras empresas, de
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cualquier sector que deseen llevar a cabo el proceso de planeacion estratégica puesto que sus
pasos no estan ligados al sector fotovoltaico ni tienen como requisito estar ubicadas en un sector
econdmico o tener un tamario en particular. Aln con lo anterior el modelo tendra més utilidad
para las pequefias empresas en las que la estructura organizacional no esté completamente

definida o tenga carencias importantes.

El modelo de planeacion estratégica presentado se distingue de otros publicados por los
dos pasos denominados: “Integracion Funcional” conformados por las fases de “Arquitectura
Estratégica” y de “Seguimiento y Medicion de las estrategias y acciones”. Las dos fases estan
especialmente dirigidas a las pymes y buscan que por un lado se supere una de sus principales
carencias (una estructura organizacion débil) y por el otro sean efectivas en el despliegue y

ejecucion de sus estrategias para que logren alcanzar sus objetivos estratégicos.

La primera singularidad del modelo es que presta especial atencion a la construccion de
una estructura organizacional que impulse la ejecucion de las estrategias. Esta fase es de especial
importancia ya que, como se sefialo en el apartado correspondiente, la estructura organizacional
es una debilidad muy relevante para las pequefias y medianas empresas cuyas funciones, lineas
de mando, jerarquias, lineas de responsabilidad y demé&s caracteristicas de la estructura
organizacional no estan bien definidas ni estructuradas. De esta manera, al finalizar el proceso
de planeacion estratégica ya debera contarse con una estructura organizacional que no solo sea
mejor que la estructura anterior, sino que esté alineada con las estrategias definidas en el mismo
proceso. Lo que permitird una mejor ejecucion de las estrategias asi como mejores resultados

para las empresas.

La segunda singularidad del modelo es que a la par que se van desarrollando los diferentes
pasos también se debera ir construyendo los indicadores de exito y los mecanismos de medicion.
Tan es asi que esta actividad involucrara a toda la organizacion y estard, al igual que la estructura
organizacional, enfocada a la implementacion de las estrategias y a la consecucién de los
objetivos estratégicos. Este cuadro de mando ira construyéndose conforme se va avanzando en

el desarrollo de cada uno de los pasos del modelo, por lo que evolucionara conforme se avance
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e involucrara a cada area y cada actividad que se defina en el procedimiento. Solo al final del
proceso se tendra el cuadro de mando completo, asi sus componentes estaran alineados e

integrados y se complementaran entre ellos.

Finalmente es importante recordar que la intencién, en Ultima instancia, del presente
trabajo es desarrollar herramientas y metodologias que permitan a la pyme fotovoltaica crecer
y volverse una empresa competitiva en el ambito nacional e internacional. La evolucion misma
de la empresa, asi como la dindmica de la competencia en el sector, exige que se pase a una
etapa superior de organizacién y de planeacion, que se deje atras la improvisacién y la intuicion
y se sustituyan por el anélisis y la prevision. Solo haciendo lo anterior se podra dejar de ser

pequefia empresa y transformarse en una gran empresa; ésta es la intencion ulterior.
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9 ANEXO 1: DIRECTORIO DE EMPRESAS
FOTOVOLTAICAS EN MEXICO

En el presente anexo se muestra un directorio de paginas web de las empresas solares en México.
Cabe subrayar que estan presentes empresas dedicadas al sector térmico y al sector fotovoltaico.
Algunas no cuentan con péagina de internet, lo que se indica con la clave “N/D”. Las empresas

estan agrupadas segun el estado de la Republica donde se encuentra su matriz o su sede.

ESTADO PAGINA WEB

| AGUASCALIENTES

A SOLAR PROJECT, S. DER.L. DE C.V. http://www.asolarproject.com.mx
BIO URBE, S.A. DE C.V. http://www.biourbe.com/
CUANTUM ENERGIA S.A. DE C.V. N/D

ECOLIFE TECHNOLOGIES http://ecolife.mx

GABRIELA ARANDA GARCIA N/D

LUIS MAGALLANES REIMERS N/D

TECNOLOGIAS ENERGETICAS ALTERNAS S.A. DE

C.V. http://www.teaenergia.com.mx/
ZON CALENTADORES S.A. DE C.V. http://www.zon.com.mx

| ] _BAJA CALIFORNIA
AHORROS DE ENERGIA - INGENIERIA, S. DE R.L. DE

C.V. www.ade-i.com

ARAIZA PROYECTOS ELECTRICOS, S.A. DEC.V. http://www.araizaproyectos.com
ATLANTIS SOLAR SYSTEMS, S.A. DE C.V. http://www.atlantissolarsystems.com
CESAR HUMBERTO VILLARREAL LEAL http://www.electrosolar.mx/
ENERGIA SOLAR Y COMUNICACIONES http://www.escomsolar.com
ENERGIAS ALTERNAS S.A. DE C.V. http://www.energiasalternas.com/
GECKO-LOGIC-MEXICO S. DER.L. DE C.V. http://www.geckologic-mex.com
LUX SALVO S.ADE C.V. http://www.luxsalvo.com/
MARCO ANTONIO PADILLA CASILLA N/D

SERVICIOS INTEGRALES TECNOLOGICOS Y

ENERGIA, S.A DE C.V. N/D

SOCIEDAD DE INGENIEROS ELECTRICOS Y

ELECTRONICOS S.A. http://www.Sieesa.com

SOL ENERGY S. DE R.L. DE C.V. http://www.solenergymexico.com/
| BAJA CALIFORNIA SUR

CORRALES OCHOA RHODE ELDA http://atife.com.mx

ECO PROGRESS BY ITALY S. DER.L. DEC.V. www.ecoprogressbyitaly.com
PLANTAS SOLARES S.A. DE C.V. www.plantassolares.com

SIMON ORTIZ GURROLA (TECNOSOL) http://www.tecnosol.com.mx
| CAMPECHE

DELTA MARIA PEREZ VERA www.radexcomunicaciones.com.mx



http://www.asolarproject.com.mx/
http://www.biourbe.com/
http://ecolife.mx/
http://www.teaenergia.com.mx/
http://www.zon.com.mx/
http://www.ade-i.com/
http://www.araizaproyectos.com/
http://www.atlantissolarsystems.com/
http://www.electrosolar.mx/
http://www.escomsolar.com/
http://www.energiasalternas.com/
http://www.geckologic-mex.com/
http://www.luxsalvo.com/
http://www.sieesa.com/
http://www.solenergymexico.com/
http://atife.com.mx/
http://www.ecoprogressbyitaly.com/
http://www.plantassolares.com/
http://www.tecnosol.com.mx/
http://www.radexcomunicaciones.com.mx/

CHIAPAS

EDUARDO VILLALOBOS VELASCO

ENERGIA SOLAR ALTERNA S.A. DE C.V.

ENERGIAS RENOVABLES Y EDIFICACIONES

ECOLOGICAS S ADEC.V.

GRUPO TECNOSOLAR DEL SURESTE S.C DE R.L DE

C.V.
TRANSFORMANDO IDEAS S.A. DE C.V.

N/D
http://www.energiaeterna.net/

http://www.Kinersol.com.mx/

www.grupotecnosolar.mex.tl
N/D

CHIHUAHUA

ANA CRISTINA SAENZ DOMINGUEZ

CONSTRUCTORA EL VUELO, S. A.DE C. V.
ECO—E'NERGI'A GLOBAL S.DER. L.DEC. V.
ECOTECNICAS CONSTRUCTIVAS S.A. DE C.V.

ELECTRICA MILEC, S.A. DE C.V.
EVA PATRICIA FRANCO LOPEZ
GRUPO SIMOSOL S.A. DE C.V.
JAVIER RENE CARDONA MEDRANO

JESUS MANUEL MARMOLEJO EMILIANO

MAQUINARIA, SADEC.V.
MARGARETHA PETERS PETERS

MEGO MAQUINARIA Y EQUIPOS PARA LACTEOS S.

DE R.L. M.1.
PRINSUS S.A. DE C.V.

SERVICIOS ESPECIALIZADOS A LA INDUSTRIA S.A

DE C.V.

SIGMA COMERCIO Y CONSULTORIA S.A DE C.V.
SOLUCIONES EMPRENDEDORAS DEL NORTE S.A DE

C.V. SOFOM ENR
SONNENLICHT S.A. DE C.V.

TECNOLOGIA SOLAR PASO DEL NORTE, S. DER.L. DE

C.V. ]
ZE INGENIERIA

http://www.esomex.webs.com/
N/D
http://energiasustentablejz.com/
http://salazarconsultores.com
http://www.milec.com.mx/
N/D
http://www.simosol.mx/site/
http://www.sunergy-mx.com/
N/D
http://www.magsa.com.mx/
N/D

http://www.megoindustrial.com.mx/
http://www.prinsus.com.mx/

http://www.seincorporation.com/
http://www.sigmacc.mx/

http://www.sensasofom.com/
http://sonnenlicht.mx/

http://www.elpsolar.com/
http://ze-ingenieria.com/

COAHUILA

BETSABE LERMA LOZADA
BIOGAS Y ENERGIA S.A DE C.V.
CEPROVI LAGUNA S.ADE C.V.

COMERCIALIZADORA AGRICOLA ALONSOTEGUI S.A.

DE C.V.

CONSTRUCCION INTEGRAL MEXICO S.A. DE C.V.
FERNANDO JAVIER JIMENEZ CABALLERO

FREE ENERGY S.DER.L.DEC. V.

GREEN POWER SOLUTIONS S.A. DE C.V.

INGENIERIA E INSTALACIONES SOLARES S.A. DE

C.V.

INTELIMETER S.A. DE C.V.

JUAN ROBERTO JAIME JIMENEZ
LUIS ARMANDO LOERA CONTRERAS

MEXCOM SUMINISTROS S ADE C.V.

http://www.soles.mx/
http://www.canromex.com
N/D

http://caasaagropecuaria.mx/
N/D

N/D
http://www.freeenergy-mx.com/
N/D

http://iisol.com.mx/

N/D
http://www.powerstein.com.mx/
N/D

N/D



http://www.energiaeterna.net/
http://www.kinersol.com.mx/
http://www.grupotecnosolar.mex.tl/
http://www.esomex.webs.com/
http://energiasustentablejz.com/
http://salazarconsultores.com/
http://www.milec.com.mx/
http://www.simosol.mx/site/
http://www.sunergy-mx.com/
http://www.maqsa.com.mx/
http://www.megoindustrial.com.mx/
http://www.prinsus.com.mx/
http://www.seincorporation.com/
http://www.sigmacc.mx/
http://www.sensasofom.com/
http://sonnenlicht.mx/
http://www.elpsolar.com/
http://ze-ingenieria.com/
http://www.soles.mx/
http://www.canromex.com/
http://caasaagropecuaria.mx/
http://www.freeenergy-mx.com/
http://iisol.com.mx/
http://www.powerstein.com.mx/

MOBE MOTORES BOMBAS Y EQUIPOS S.A. DE C.V.
PINSA PROYECTOS INDUSTRIALES

PROVEEDORA PECUARIA DEL NORTE S.ADE C.V.

TRACTORES DEL NORTE S.A. DE C.V.
ZRO BASE MEXICO S.A. DE C.V.

http://www.mobesa.com/mobe.html
N/D

https://plus.google.com/10373877011079346

4099/about?gl=mx&hl=es

https://plus.google.com/10343991118241791

6987/about?gl=mx&hl=es
N/D

| COLIMA

RODOLFO RAMOS NOVELO
UV SOLUCIONES SOLARES DE S. DER.L. DE C.V.

www.SingularitySolar.com.mx
http://www.uvss.mx/

| DISTRITO FEDERAL

ABEGOA MEXICO, S.A. DE C.V.

ABENER MEXICO, S.A. DE C.V

ADVANCE GREEN POWER S.A. DE C.V.

ALDENER ADM S.A DE C.V.

ARQUITECTURA, MANTENIMIENTO Y ENERGIA
SUSTENTABLE S. DER.L. DE C.V.

B-ENERGY, S.A. DE C.V.

BIG ENERGY SOLUTIONS

BOSCH TERMOTECNOLOGIA

BUFETE DE TECNOLOGIA SOLAR S.A. DE C.V.
CALENTADORES DE AMERICA, S.A. DE C.V.
CEMAER (CENTRO DE ESTUDIOS EN MEDIO
AMBIENTE Y ENERGIAS RENOVABLES)

CXMUNDI S. ADE C. V.

ECO VALUE S.A. DE C.V.

ECOENERGIA DE MEXICO S.A. DE C.V.
ECOTECNOLOGIA Y MEDIO AMBIENTE, S.A. DE C.V.
ELEMENT POWER MEXICO S. DE R.L. DE C.V.

ENEL GREEN POWER MEXICO

ENERGIAS ALTERNATIVAS Y ECOLOGICAS S.A DE
C.V.

ENERLAND MEXICO "PROYECCION EMPRESARIAL
ECA S.A. DE C.V.

ENERVALIA EFICIENCIA ENERGETICA S.A. DE C.V.
ENERXPERT S.A DE C.V.

ENIUM S.A. DE C.V.

ENVIROMENTAL FABRICS DE MEXICO, S. DE R.L DE
C.V.

FISION S.A. DE C.V.

GRUPO EMPRESARIAL MANESA S.A. DE C.V.
GRUPO MCB, S.A. DEC.V.

GRUPO MEDIATEC, S.A. DEC.V.

GRUPO PIM, S.A. DE C.V.

GRUPO SALMIR, S.A. DE C.V.

IBERIA RENOVABLES SAPI DE C.V.

INGENIERIA APLICADA EN ENERGIA SOLAR S.A. DE
C.V.

http://www.abengoamexico.com.mx/
http://www.abener.es/
http://www.adgreenpower.com/
www.grupoaldesa.com.mx

www.amesustentable.com.mx
http://b-energy.com.mx/
http://www.bigenergysolutions.com/
http://www.bosch.com.mx/
http://www.butecsa.com/
http://www.calorex.com.mx

http://www.cemaer.org/

N/D

http://www.ecovalue.mx/
WWW.eCcoenergia.com.mx
http://ecomaxcomer.com/
http://www.elpower.com/
http://www.enelgreenpower.com/

http://www.eae.mx/

http://www.enerlandgroup.com/
N/D
http://www.enerxpert.com.mx/
WWW.enium.com.mx

http://www.efdemexico.com/
http://fision.com.mx/
http://www.grupomanesa.com.mx/
http://www.grupomcb.com/
http://www.grupo-mediatec.com/
http://www.mexsol.com.mx/
http://www.gruposalmir.com.mx/
http://iberiarenovables.com/

http://www.iaesasolar.com.mx/



http://www.mobesa.com/mobe.html
https://plus.google.com/103738770110793464099/about?gl=mx&hl=es
https://plus.google.com/103738770110793464099/about?gl=mx&hl=es
https://plus.google.com/103439911182417916987/about?gl=mx&hl=es
https://plus.google.com/103439911182417916987/about?gl=mx&hl=es
http://www.singularitysolar.com.mx/
http://www.uvss.mx/
http://www.abengoamexico.com.mx/
http://www.abener.es/
http://www.adgreenpower.com/
http://www.grupoaldesa.com.mx/
http://www.amesustentable.com.mx/
http://b-energy.com.mx/
http://www.bigenergysolutions.com/
http://www.bosch.com.mx/
http://www.butecsa.com/
http://www.calorex.com.mx/
http://www.cemaer.org/
http://www.ecovalue.mx/
http://www.ecoenergia.com.mx/
http://ecomaxcomer.com/
http://www.elpower.com/
http://www.enelgreenpower.com/
http://www.eae.mx/
http://www.enerlandgroup.com/
http://www.enerxpert.com.mx/
http://www.enium.com.mx/
http://www.efdemexico.com/
http://fision.com.mx/
http://www.grupomanesa.com.mx/
http://www.grupomcb.com/
http://www.grupo-mediatec.com/
http://www.mexsol.com.mx/
http://www.gruposalmir.com.mx/
http://iberiarenovables.com/
http://www.iaesasolar.com.mx/

INGENIERIA Y DISENO EN SISTEMAS
ELECTROMECANICOS S.ADE C.V.

INGENIERIA Y PROYECTOS INTELIGENTES, S.A. DE

C.V.

INGENIERIA Y SOLUCIONES AMBIENTALES INGYSA

S.DER.L. DE C.V.
MICROM S.A. DE C.V.

NP DE ELECTRICIDAD RENOVABLE S.A DE C.V.
PERTH Y LOPEZ INGENIEROS ASOCIADOS
SERVICIOS INTEGRALES COMACI S.A. DE C.V.

SISTEMAS ELECTRICOS Y ELECTRONICOS CELECSIS

S.A.DEC.V.

SISTEMAS SOLARES PARA EL AHORRO DE ENERGIA

S.A.DEC.V.

SODES MEXICO S.A. DE C.V.
SUMINISTROS DELKHA S.A. DE C.V.
THE DOW CHEMICAL COMPANY

http://www.idsesa.com.mx/

N/D

WWW.ingysa.com
http://www.microm.com.mx/
www.naturalproject.org
http://www.perthylopez.com/
http://www.egs-mx.com/

http://www.celecsis.net/

www.100energiasolar.com.mx
http://www.Kinichtec.com/
http://www.suministrosdelkha.com/
http://www.dow.com/

DURANGO

AVALON INMOBILIARIA, S.A. DE C.V.

FRANCISCO JAVIER FIGUEROA VELDUCEA
INGENIERIA INTEGRAL Y ECODISENQOS DE

DURANGO S.A. DE C.V.
INTEGRADORA CAE S, ADE C.V.
ROBOTICA LAGUNA, S.A. DE C.V.
SEASI DE MEXICO

SERVICIOS TECNICOS INDUSTRIALES DE DURANGO

SSADEC.V.

http://www.avaloninmobiliaria.com.mx/
http://www.simosoldurango.com/

www.bioner.com.mx
www.globaled.com.mx
http://www.roboticalaguna.com/
https://es-la.facebook.com/SEASI.Mexico

http://www.orledsolar.com/

MEXICO

CONERMEX, S. ADE C.V.
ECOSOLARIS ENERGY S.A. DE C.V.

ENERGIA SOLAR DEL PACIFICO S.A. DE C.V.
ENERGIAS SUSTENTABLES COTELL S.A. DE C.V.

FUNCOSA S.A. DE C.V.

GEOPROYECTOS Y DISENOS AMBIENTALES, S.A. DE

C.V.

HELIOCOL DE MEXICO, S.A. DE C.V.
MOPESA MOTORES POWER, S.A.
SARLO DE MEXICO, S.A. DE C.V.

SISTEMAS MULTIPROGRESIVOS, S.A. DE C.V.
SOLAR AND THERMAL SOLUTIONS, S. A.DEC. V.

http://www.conermex.com.mx/
http://www.ecosolaris.com.mx/
http://energia-solar.com.mx/
http://www.cotell.com.mx/
http://www.funcosa.com.mx/

http://www.geosistemas.net/
http://www.heliocol.com.mx/
http://www.mopesa.com.mx/
http://www.sarlodemexico.com.mx/
www.widerange.mx
www.ahorrenergia.com

SOLIS MIRANDA MARIA DEL CARMEN N/D

SOLUCIONES JSL,S. A.DEC. V. http://solucionesjsl.com/
SOPORTE SOLAR, S.A. DEC.V. N/D
| GUANAJUATO

ANDRES SILVA RODRIGUEZ N/D

AZ GREEN, S.A. DE C.V. N/D
BIOFERMENTADORES DE ALTA EFICIENCIA, S.A DE

C.V. N/D


http://www.idsesa.com.mx/
http://www.ingysa.com/
http://www.microm.com.mx/
http://www.naturalproject.org/
http://www.perthylopez.com/
http://www.egs-mx.com/
http://www.celecsis.net/
http://www.100energiasolar.com.mx/
http://www.kinichtec.com/
http://www.suministrosdelkha.com/
http://www.dow.com/
http://www.avaloninmobiliaria.com.mx/
http://www.simosoldurango.com/
http://www.bioner.com.mx/
http://www.globaled.com.mx/
http://www.roboticalaguna.com/
https://es-la.facebook.com/SEASI.Mexico
http://www.orledsolar.com/
http://www.conermex.com.mx/
http://www.ecosolaris.com.mx/
http://energia-solar.com.mx/
http://www.cotell.com.mx/
http://www.funcosa.com.mx/
http://www.geosistemas.net/
http://www.heliocol.com.mx/
http://www.mopesa.com.mx/
http://www.sarlodemexico.com.mx/
http://www.widerange.mx/
http://www.ahorrenergia.com/
http://solucionesjsl.com/

BIOGENERADORES DE MEXICO,’S. DE P.R. DE R.L. http://www.biogemex.net/
CENTRO MEXICANO DE ENERGIAS RENOVABLES

S.C. WWW.CEMErSC.0rg.mx
DESARROLLADORA BIOECO S.A. DE C.V. http://www.bioeco.com.mx/
DESMEX S.ADE C.V www.desmex.com

ECOVO SOLAR S.A.DE C.V. www.ecovosolar.com.mx

FLUITECNIK SUNENERGY FT ENERGY S.A. DEC.V. www.fluitecnik.com
GRUPO TECNOLOGICO DE ENERGIA RENOVABLE

S.A.DEC.V. http://www.gtenergiarenovable.mx/
IL SOLE ENERGIA GLOBAL DISPONIBILE S.A DE C.V. http://www.ilsoleenergia.com/
INSTAL ENERGETICA S.A. DE C.V. http://energetica.com.mx/
INVERSOLAR S.ADE C.V. www.inversolarsolutions.com
JUAN CARLOS RODRIGUEZ HERNANDEZ N/D
JUAN ISAAC DAVALOS ANAYA N/D
SERVICIOS AMBIENTALES Y DE ENERGIAS
RENOVABLES DEL CENTRO, S.A. DE C.V. http://www.sayercen.com/
SOLARING MEXICO www.solaring.com.mx
SOLARTEC, S.A.DE C.V. www.solartec.mx
| GUERRERO
DAVID REAL CORNEJO http://proyins.com/
SOLUCIONES ECOSOLARES http://www.solucionesecosolares.com/
| HILDALGO
STEVE TORT RODRIGUEZ http://www.ecoim.com.mx/
| JALISCO
ALLES AMBIENTAL S.ADEC.V. http://www.allesambiental.com/
ALPHA & OMEGA COMMERCE S.A. DE C.V. N/D
CALENTADORES SOLARIS ECO-SYSTEMS http://www.solaris-eco.com.mx/
CECILIA ESMERALDA LOZANO ROMERO N/D
CLAUDIA MORENO ENRIQUEZ http://www.smingenieria.com.mx/
DESARROLLO DE PRODUCTOS, S.A. DE C.V. http://www.depsa.com.mx/
DIEGO ALBERTO JAIME HERNANDEZ (VOLTAIKA) http://www.voltaika.com.mx/
DISTRING S.A DE C.V. http://www.equipossolares.com.mx/
ECOEFECTO S. DER.L.DE C.V. www.ecoefecto.com
ECONOSOL http://www.econosol.com/
ECONOTECNIA http://econotecnia.com/
EL PARAISO DE LAS FLORES S.P.R DER.L. N/D
ENERGIA SOLARE DE OCCIDENTE S. DE R.L. DE C.V. http://www.globalsolare.com
ENERGIAS RENOVABLES AZTECAS S.A. DE C.V. http://www.energiaera.com/
ENERGIAS RENOVABLES EXACTA, S. DE R.L. DE C.V. http://eraexacta.com/
ENERGYTEC RENOVABLES SAPI DE C.V. http://www.energytec.com.mx/
ESUN ENERGIA, S.A. DE C.V. http://esunenergy.com/
ETM INGENIERIA DE GUADALAJARA, S.A. DE C.V. http://ecotrends.mx/
FORTIUS ELECTROMECANICA, S.A .DE C.V. http://www.fortius.com.mx/
FRANTOR CALENTADORES SOLARES (MR) http://frantor.com/
GLOBAL SOLUCIONES TECNOLOGICAS
INTELIGENTES S.A. DE C.V. http://www.calentadoressolaresmexico.com/
GRUPO ECOLOGICO RGK S.A.P.I. DE C.V. http://www.sunaenergy.com.mx/
INVENTIVE POWER, S.A. DE C.V. http://www.inventivepower.com.mx/



http://www.biogemex.net/
http://www.cemersc.org.mx/
http://www.bioeco.com.mx/
http://www.desmex.com/
http://www.ecovosolar.com.mx/
http://www.fluitecnik.com/
http://www.gtenergiarenovable.mx/
http://www.ilsoleenergia.com/
http://energetica.com.mx/
http://www.inversolarsolutions.com/
http://www.sayercen.com/
http://www.solaring.com.mx/
http://www.solartec.mx/
http://proyins.com/
http://www.solucionesecosolares.com/
http://www.ecoim.com.mx/
http://www.allesambiental.com/
http://www.solaris-eco.com.mx/
http://www.smingenieria.com.mx/
http://www.depsa.com.mx/
http://www.voltaika.com.mx/
http://www.equipossolares.com.mx/
http://www.ecoefecto.com/
http://www.econosol.com/
http://econotecnia.com/
http://www.globalsolare.com/
http://www.energiaera.com/
http://eraexacta.com/
http://www.energytec.com.mx/
http://esunenergy.com/
http://ecotrends.mx/
http://www.fortius.com.mx/
http://frantor.com/
http://www.calentadoressolaresmexico.com/
http://www.sunaenergy.com.mx/
http://www.inventivepower.com.mx/

JOSE GERARDO HERNANDEZ ESTRADA http://www.alternativasolarpv.com/
LABORATORIO MEXICANO DE PRUEBAS
SOLARES/CLUSTER TECNOLOGICO DE ENERGIAS

RENOVABLES http://www.mexolab.com/
LUMINASOL S. DE R.L. DE C.V. http://www.luminasol.mx/
MEDINA VALLEJO LAURA ELENA http://tecnosol.org.mx/
MEJORA TU PLANETA S.ADE C.V. http://mejoratuplaneta.com/
PROMOCIONES Y CONSTRUCCIONES NAYARITAS S.A
DEC.V. http://www.mundoverdearquitectura.com/
RICARDO PORFIRIO LAGARDA GARCIA WWw.enersol.com.mx
SAYCE INGENIERA SOLAR S. DER.L. DE C.V. http://www.saycemx.com/
http://www.serviciosysistemassolares.com.m

SERVICIOS Y SISTEMAS SOLARES S.A. DE C.V. x/
SISTEMAS DE ECOLOGIA SOLAR S.A. DE C.V. http://www.solarhouse.mx/
SOLARMAX ENERGIA S.A. DE C.V. http://www.solarmaxenergia.com/
SOLIVE, S.A.DEC.V. http://www.solive.mx
SOLSKEN DE MEXICO S.A. DE C.V. http://www.solsken.com.mx/
SUNNERGY® ENERGIAS RENOVABLES http://www.sunnergy.com.mx/
TECNOLOGIA SOLAR INSTALADA N/D
THERMOSOL S.A. DE C.V. http://www.thermosol.com.mx/spa.html
VIVE SOLAR S.ADE C.V. http://www.vivesolar.com/

MICHOACAN
FERNANDO CHAVEZ MARANTO (CONVERSOL) N/D
IMPULSORA DE TECNOENERGIAS RENOVABLES S.A.
DE C.V. http://www.imter-ecotecnias.com/
MOVING ENERGY S.ADE C.V. N/D
PROTEC INDUSTRIAL TECHNOLOGIES S.A DE C.V. http://protec.ms/
ROGELIO VILLAFANA ANDRADE N/D

MORELOS
COMERCIALIZADORA GENERAL SOLAR, S.A.DEC.V.
(MODULO SOLAR) http://www.modulosolar.com.mx/
CRYPLANT (JOSE RAMON SANCHEZ CERESUELA) http://www.cryplant.com/
ECOLUMINARIAS Y ENERGIA, S.A DE C.V. http://www.ecoluminariasyenergia.com
HG SOLAR S.A. DE C.V. http://iemor.mx/
MARCOS BAEZA ANTONIO / GRUPO COSEIN http://www.grupocosein.com.mx/
SOLARTRONIC S.A. DE C.V. http://www.solartronic.com/
TECNOLOGIA AGRICOLA E IRRIGACION DE MEXICO
S.ADEC.V. N/D
TECNOLUMIER INTERNATIONAL S.A. DE C.V. http://tecnolumier.com.mx/
NAYARIT

NUEVO LEON
ALTERNATIVAS Y SOLUCIONES EN ENERGIA, S.A. DE
C.V. http://www.alsol.com.mx/
CINEGETICA PALOS ALTOS SRP DE R.L. DE C.V. http://cinegeticapalosaltos.com/
COMERCIALIZADORA MD.COM S.A. DE C.V. http://www.solartech.mx/
DITERNIA http://www.diternia.com/
ENERGIA SIMPLE S.A. DE C.V. http://www.energiasimple.com/

\



http://www.alternativasolarpv.com/
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http://www.serviciosysistemassolares.com.mx/
http://www.solarhouse.mx/
http://www.solarmaxenergia.com/
http://www.solive.mx/
http://www.solsken.com.mx/
http://www.sunnergy.com.mx/
http://www.thermosol.com.mx/spa.html
http://www.vivesolar.com/
http://www.imter-ecotecnias.com/
http://protec.ms/
http://www.modulosolar.com.mx/
http://www.cryplant.com/
http://www.ecoluminariasyenergia.com/
http://iemor.mx/
http://www.grupocosein.com.mx/
http://www.solartronic.com/
http://tecnolumier.com.mx/
http://www.alsol.com.mx/
http://cinegeticapalosaltos.com/
http://www.solartech.mx/
http://www.diternia.com/
http://www.energiasimple.com/

FRONIUS MEXICO -DIVISION ELECTRONICA SOLAR
GREEN BUILDING DE MEXICO, S. ADE C.V.

GRUPO W MEXICO ENERGIA VERDE S.A. DE C.V.
HISPANICA ENERGY SDER.L. DEC.V.

INGETEAM S.A. DE C.V.

INTELUX, S.ADE C.V.

JOHNSON CONTROLS

LUXINE INTERIORS DE R.L DE C.V.

POWERSTEIN S.A DE C.V.

SOLAR - TE ENERGIA RENOVABLE S DE R.L. MI
SOLUCIONES INTELIGENTES ECOLOGICAS, S.A. DE
C.V.

SPECTRUM TECNOLOGIA DE EMPAQUE, S DE R.L
TURBO ENERGY SERVICES AND SOLUTIONS S.A DE
C.V.

http://www.fronius.mx/
http://www.bioconstruccion.com.mx/
http://www.wwestmexico.com/
http://www.hispanicaenergy.com/
http://www.ingeteam.com/
http://intelux.com.mx/
http://www.johnsoncontrols.com.mx/
http://luxineinteriors.com/
http://www.powerstein.com.mx/
http://www.solar-te.com/

http://www.soleco.com.mx/
http://energiasolarspectrum.com/

http://tess.mx/

OAXACA

AUGUSTO MOSQUEDA SOLIS

INGENIERIA ELECTRICA ALTERNATIVA
SUSTENTABLE S.A. DE C.V.

PROYECCION Y PRECISION EN RIEGO S.A. DE C.V.

http://www.tmxren.com/

http://www.alternativasustentable.com/
N/D

PUEBLA

ALTERNATIVA ENERGETICA, S.A. DE C.V.

BAUER ELECTRONICA, S.A. DE C.V.

DISTRIBUIDORA WALTHO, S.A. DE C.V.

ENERGIA SOLAR ESTRATEGICA S.A.DEC.V.
ENERNAT, S.A. DEC.V.

GRUPO SUSTENTHABIT TCI SC.

INGENIERIA ALTERNA Y CONSTRUCCIONES, S.A. DE
C.V.

ISRAEL HUERTA GOMEZ
KANNDAS S.A. DE C.V.

http://www.alternativaenergetica.com.mx/

http://www.bauer.com.mx/
http://www.waltho.com.mx/
http://saecsaenergiasolar.com/
http://www.enernat.com/
http://www.sustenthabit.com/

http://bretconenergiasolar.com/

http://edialogo.ning.com/profile/israelhuertag

omez
http://www.kanndas.com/

QUERETARO

AAACSIS PLANET S.A.DE C.V.

APLICACIONES TECNOLOGICAS DEL BAJIO, S.A. DE
C.V.

ENERGIA RENOVABLE DEL CENTRO S. DE R.L. DE
C.V.

ENSYS S.A.DEC.V.

GRUPO ETTECH S.A. DE C.V.

NUU POWER S. A. P. I. DE C.V.

SOLUSOL S.A. DE C.V.

MANSUR SOLAR S.ADE C.V.

CPA DESARROLLOS ENERGETICOS SUSTENTABLES,
S.DER.L.DEC.V.

http://www.aaacsisplanet.com/

http://www.aplitec-energy.com.mx/

http://www.erdcsolar.com/
http://www.ensys.mx/
http://emaxtechnologies.com/
http://nuupower.mx/
http://www.solusol.mx/
http://www.mansur-solar.com/

http://www.cpades.com.mx/

QUINTANA ROO

SAN LUIS POTOSI

ESES

N/D
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INGENIERIA ELECTRICA Y PROYECTOS DE
ENERGIAS RENOVABLES, S.A. DE C.V. (INELECSA)
INOSINOMEX, S. DE R.L. DE C.V.

RAYPP S.A. DE C.V.

SOLUCIONES DE ENERGIAS ALTERNAS S.A DE C.V.

http://www.inelecsa.com/

N/D
http://www.energiaamigable.com/
http://www.energysolarslp.com.mx/

SINALOA

CHAAC IRRIGA S.A. DE C.V.

FERROXCO S.A. DE C.V.

HUNABSYS R&D S. DE R.L. DE C.V.

ING. EUSEBIO ACOSTA RODRIGUEZ

INN TECNICAS AGRICOLAS S.A. DE C.V.

SERVICIOS Y MANUFACTURAS REFRIGERADAS S.A
DEC. V.

N/D

http://ferrox.com.mx/
http://www.hunabsys.com/
http://www.integradoraelectrica.com/
N/D

http://www.semarsa.com/

SONORA

AIPSON S.C.

ALAIN AGUILAR FRAGA

ALIANZA TOOL SDER.L. DE C.V.

BOMBAS Y ELECTRICO, S.A. DE C.V.

CARLOS VANEGAS MONGE

COESNE S.A. DEC.V.

DESERMA, S.A. DEC.V.

ELECTRICA DIAZSDE R.L. DEC.V.

ENERGIA PUEBLO SOLAR S.A DE C.V.

ENERGIA SOLAR Y PROYECTOS SUSTENTABLES
ESPS S.A DE C.V.

ENILSO SDE R.L. C.V.

FORZA SYSTEMS DE MEXICO SAPI DE C.V.
GRUPO SOVINO S.A DE C.V.

HIRAM DAMIAN SALAZAR

IEL LUCERO S.C DER.L. DEC.V.

INGENIERIA ELECTRICA TAURO

INGENIERIA EN INSTALACIONES CDC, S.A., DE C.V.
JUAN EVANGELISTA BARAJAS

PECOM, S.A. DE CV.

PODER SOLAR

PUEBLA GUTIERREZ DESPACHO DE ARQUITECTOS,
S.C.

RADIO SISTEMAS, S. A. DE C.V.

SANTIAGO AGUIRRE GARCIA

SCAEE SISTEMAS DE CONTROL Y AUTOMATIZACION

S.A.DE C.V.

SIMOSOL E INGENIERIA S.A. DE C.V.
SOLARNORTE DE MEXICO S.ADE C.V.
SOLARSCAPE DE MEXICO, S.A. DE C.V.
SOLATEC

SOLGEN INTERNATIONAL, S.A DE C.V.
SOLUCIONES DE ENERGIA AZUL DE MEXICO
SONSOLAR DE CAJEME S.A. DE C.V.

http://aipson.com.mx/

http://www.sonner.com.mx/

N/D
N/D
http://www.alamosolar.com/

N/D
http://www.deserma.com/

http://electricadiaz.com.mx/

http://pueblosolar.mx/

http://esps.com.mx/

http://www.enilso.com.mx/

http://www.forzasystems.com/

N/D
N/D
http://ingenieriaelectricalucero.com/

http://www.taurozonacomercial.com/

N/D
http://www.e renovable.com/

http://www.pecomsa.com/

http://www.podersolarmx.com.mx/

http://www.pueblaarquitectos.com/

N/D
http://www.sol-ar.com.mx/

http://www.scaee.com.mx/

http://www.simosol.mx/site/

http://www.solarnorte.com.mx/

http://www.solarscape.com.mx/

http://www.solatec.mx/

http://solgen.com.mx/

http://www.planetaazul.com.mx/

http://www.sonsolar.com.mx/

VI


http://www.inelecsa.com/
http://www.energiaamigable.com/
http://www.energysolarslp.com.mx/
http://ferrox.com.mx/
http://www.hunabsys.com/
http://www.integradoraelectrica.com/
http://www.semarsa.com/
http://aipson.com.mx/
http://www.sonner.com.mx/
http://www.alamosolar.com/
http://www.deserma.com/
http://electricadiaz.com.mx/
http://pueblosolar.mx/
http://esps.com.mx/
http://www.enilso.com.mx/
http://www.forzasystems.com/
http://ingenieriaelectricalucero.com/
http://www.taurozonacomercial.com/
http://www.e_renovable.com/
http://www.pecomsa.com/
http://www.podersolarmx.com.mx/
http://www.pueblaarquitectos.com/
http://www.sol-ar.com.mx/
http://www.scaee.com.mx/
http://www.simosol.mx/site/
http://www.solarnorte.com.mx/
http://www.solarscape.com.mx/
http://www.solatec.mx/
http://solgen.com.mx/
http://www.planetaazul.com.mx/
http://www.sonsolar.com.mx/

ST DE VANGUARDIA S.ADE C.V.

http://www.stdevanguardia.com/

TELECOMUNICACIONES DEL DESIERTO S.A.DEC.V. N/D

TABASCO

SISTEMAS DE ENERGIA RENOVABLE DE MEXICO

http://www.sermsoluciones.com/

TAMAULIPAS

ARACELI ANAYA MOCTEZUMA
ENALMEX

ISOLAR RENEWABLE ENERGY S.A DE C.V.
SUNSOLUTIONS DE MEXICO S.A. DE C.V.

http://coysaer.com/
http://enalmex.com/
http://www.isolar.com.mx/
http://www.sunsolutionsdemexico.com/

TLAXCALA

GUMARO ROJAS FLORES

http://www.solartlax.com/

VERACRUZ

CENTRO ENERGETICO PRODUCTOR DE ENERGIAS
RENOVABLES DE VERACRUZ S DER. L.

ERDM SOLAR S.A. DE C.V.

INGENSOL (INGENIERIA EN ENERGIA SOLAR)
ITZAES TECNOLOGIAS ENERGETICAS S.A DE C.V.

GRUPO COYSEIN S ADEC.V.

http://cepderver.com/
http://www.erdm-solar.com/
http://www.ingensol.com.mx/
http://www.itzaes.com.mx/
http://www.coysein.com/

YUCATAN

CAROL ENRIQUE GAMBOA AGUILAR

CONSTRUCTORA YUCATECA SOCIAL S DE R.L. DE

C.V.

ENERGIA RENOVABLE E ILUMINACION S DER.L. DE

C.V.

ENERGIA Y TECNOLOGIA ALTERNATIVA S.A. DEC.V.

IMPULSOR ELECTRICO S.A. DE C.V.

JOSE RAUL CONTRERAS MENDEZ (SME)

MERIDA SOLAR S.A DE C.V.
RAFAEL LUIS PARODI AUGE
RESPA SOLAR, S.ADE C.V.
SOLARPRO, S.A. DE C.V.

N/D

http://gykcorporativo.com/

http://Kinergy.com.mx/
http://www.yaaxtec.com/
http://www.grupoimpulsor.com.mx/
www.energiasrenovablessme.com.mx
N/D

http://www.luentecnologia.com/
http://www.respasolar.com/
http://www.solarpro.com.mx/

ZACATECAS

ACOPIO, ASESORIA Y SERVICIO ECOLOGICO
AMBIENTAL PARA EL RECICLAJE S.A DE C.V.

JESUS LEVI DIAZ AGUIRRE

N/D
http://www.tecza.com.mx/site/
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10 ANEXO 2: TABLA COMPLETA “COMPETITIVIDAD GLOBAL VS BARRERAS
PARA EL DESPLIEGUE DEL POTENCIAL FOTOVOLTAICO”

En el capitulo cinco (Andlisis de la industria fotovoltaica) en el apartado del "Diamante de la ventaja nacional™ para realizar la
evaluacion de la condicion de los factores, se llevd a cabo el cruce de una serie de variables publicadas en el “Reporte de
Competitividad Global” del Foro econémico mundial y de las "barreras clave para el despliegue del potencial fotovoltaico” que
plantea la Asociacion Europea de la industria fotovoltaica. En el presente anexo se presenta la tabla completa resultante de este

cruce de informacion.

Meéxico China India  Singapur Australia Argentina Brasil Malasia Chile Sudafrica Alemania Italia E.U. Japén
Barrera: Falta de Conocimiento de la Energia Solar |, 5 177 178 | 226 206 147 | 170 | 214 | 184 17.1 219 180 | 218 228
Fotovoltaica.
Calidad del sistema educativo (Punto 5.03) 3 4 44 5.8 48 3.2 3 5 3.6 2.1 5.1 3.6 4.6 4.1
Grado de orientacién al cliente (Punto 6.15) 4.8 45 45 5.4 5.1 3.6 48 5.4 4.4 48 5.3 4.9 5.4 6.3
Sofisticacion del comprador (Punto 6.16) 3.7 4.4 3.6 45 3.8 33 3.6 4.6 4 4.2 44 3.9 4.6 5.3
Disponibilidad de la Gltima tecnologia (Punto 9.01) 5.1 4.4 5.2 6.2 6.1 4 5.1 5.7 5.8 5.6 6.3 5 6.4 6.3
Porcentaje de personas que usan Internet (Punto 9.04) 38% 42% 13% 74% 82% 56% 50% 66% 61% 41% 84% 58% 81% 79%
Barrera: Ausencia de Politicas de Apoyo e Igualdad 134 19.1 138 | 246 209 137 97 | 209 | 126 | 203 22.4 154 | 202 222
de Condiciones.
Proteccién de la propiedad intelectual (Punto 1.02) 3.6 3.9 3.7 6.1 5.3 2.3 35 48 3.8 5.5 5.6 3.7 5.2 5.7
Favoritismo en las decisiones oficiales de gobierno 29 4 28 54 4 18 29 4 a1 25 46 24 33 48
(Punto 1.07)
Efl'g')enc'a del marco legal para resolver disputas (Punto 34 42 38 6.1 46 26 33 5.1 47 53 52 23 47 47
Existencia de esquemas de apoyo especifico a las
energias renovables (N/D = 0, Net-metering = 3.5, 35 7 35 7 7 7 0 7 0 7 7 7 7 7
Feed-in tarif = 7)
Barrera: Falta de financiamiento a precios 9.7 117 | 116 | 148 | 127 6.5 109 | 141 | 125 | 132 121 79 | 143 | 118
competitivos.
Disponibilidad de servicios financieros (Punto 8.01) 4.6 45 5 6.1 5.6 3.1 53 55 5.6 6.3 5.7 45 6.1 53




3.2.
3.3.

4.1.
4.2.

5.1.
5.2.

53.
54.

5.5.
5.6.
5.7.
5.8.
5.9.
5.10
511

Facilidad de acceder a un préstamo (Punto 8.04)

Disponibilidad de capital de riesgo (Punto 8.05)

Barrera: Infraestructura de la red eléctrica
deficiente.

Calidad global de la infraestructura (Punto 2.01)

Calidad del suministro de energia eléctrica (Punto 2.07)

Barrera: Habilidad limitada de servir al mercado
local fotovoltaico.

Intensidad de la competencia local (Punto 6.01)

Salario en relacion a la productividad del trabajador
(Punto 7.06)

Calidad de los proveedores locales (Punto 11.02)

Estado del desarrollo de los clusters (Punto 11.03)

Ventaja competitiva de las empresas 0=R.N y M.O.
Barata, 7=Prod.y Procesos Unicos (Punto 11.04)

Capacidad de innovacion (Punto 12.01)

Calidad de las instituciones de investigacion cientifica
(Punto 12.02)

Gasto de las empresas en 1+D (Punto 12.03)

Colaboracion en 1+D entre la industria y las
universidades (Punto 12.04)

Disponibilidad de cientificos e ingenieros (Punto 12.06)

Patentes solicitadas por cada millén de habitantes (Punto
12.07) (C) -->

Suma Global de Resultados

Ranking de acuerdo a Suma Global de Resultados

NOTAS:

(A) Esta informacion no se tomd del "Reporte de competitividad global” del Féro Econdmico mundial, sino de distintas fuentes, principalmente de IRINA.

2.5 34 3.3 45 35 1.7 2.9 44 3.6 3.6 3.2 1.6 3.9 3.4
2.6 3.8 3.3 4.2 3.6 1.7 2.7 4.2 3.3 3.3 3.2 1.8 43 3.1
9.1 9.4 7.1 13.1 114 6.3 8.2 11.3 10.2 8.3 12.3 10.6 11.9 12
44 43 3.9 6.4 5.2 3.2 3.4 55 5 45 6.2 4.8 5.7 6
4.7 5.1 3.2 6.7 6.2 3.1 4.8 5.8 5.2 3.8 6.1 5.8 6.2 6
40.32 44.59 43.51 53.94 47.62 34.21 40.23 49.62 41.86 41.16 56.95 45.32 56.11 58.58
5 5.3 5.6 5.6 5.8 4 5 5.4 5.4 5.3 5.9 5 5.8 6.2
3.8 4.7 41 52 35 2.8 3.6 52 44 2.8 43 2.8 48 4.7
49 45 44 5.1 53 3.9 48 5 4.8 5 6 51 55 6.1
43 4.6 49 52 43 3.2 45 5 41 42 5.4 55 52 52
3.5 3.8 3.4 5.6 4.2 2.6 3 4.6 3.3 3.4 6 5.8 5.4 6.3
3.5 4.2 4 4.8 45 3.3 4 49 35 41 5.6 4.2 5.6 5.6
4 43 45 5.6 5.7 4 43 49 41 48 5.8 4.4 6 57
3.2 4.2 3.6 5 3.8 2.8 3.6 4.6 3.2 35 55 3.6 54 5.7
4.1 44 4 5.6 51 3.7 4 5 43 4.5 54 3.7 57 5
4 4.5 5 5 4.6 3.9 3.4 49 4.7 35 49 4.7 5.3 55
1.7 9.2 1.4 124.4 81.7 1.2 2.9 12.1 5.7 6.2 214.6 51.6 1411 258.4
89.50 102.52 93.84 129.09 113.24 75.37 86.03  117.28  95.57 100.07 125.69 97.20 12432 127.38
12° 7° 11° 1° 6° 14° 13° 5° 10° 8° 3° 9° 4° 2°

(B) Para otorgar una calificacion a la existencia de esquemas de apoyo especifico (2.4) se otorgd un puntaje de 7 al esquema "Feed-in Tarif", de 3.5 al esquema "Net-metering" y de 0 si no hay un

esquema.

(C) Con el fin de no distorsionar la sumatoria de los puntajes para la barrera no. 5, "Habilidad limitada de servir al mercado fotovoltaico", los valores del punto 5.11 "Patentes solicitadas por cada
milldn de habitantes" se dividieron entre 100 (cien) a fin de que el valor para la sumatoria se ubicara en un rango menor a un valor absoluto de 7 (siete), que es el puntaje maximo de las demas

variables.
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