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PRESENTACION

Se presenta el segundo volumen del libro Casos empresariales: una vision
desde la administracion y la competitividad, el cual tiene dos grandes
objetivos: primero, llegar a un lector interesado en situaciones empresariales
reales; segundo, desarrollar el método prospectivo en empresas de diversos
sectores, demostrando asi que el tamafio no es un impedimento para el logro
de nuevas posibilidades en la direccién de empresas.

Los estudios de caso han sido por mas de 100 afios un acercamiento a la
realidad empresarial, facilitando el conocimiento de diversas situaciones
organizacionales a estudiantes, profesores, empresarios, gremios y a todo
aquel que se sienta interesado en el ambito de los negocios.

Los estudios de caso aqui presentados se han trabajado inicialmente en el aula,
entre estudiantes y docentes del pregrado de Administracion de Empresas y
la Especializacidn en Gestion Empresarial, confiamos en el aporte que puedan
dejar en ustedes.



CAPITULO 1
Analisis prospectivo de la empresa

MP & compania exportadora e
importadora colombiana

Allynson Karen Venegas Camargo
Camila Andrea Laverde Pico
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Daniel Esteban Cruz Ospina



INTRODUCCION

El estudio de caso presenta una revision prospectiva de la empresa
MP Hermanos Compafia Exportadora e Importadora Colombiana, se ha
utilizado un nombre ficticio para el desarrollo de este capitulo. Se considera
importante debido a la situacidon que enfrenta la empresa desde el afio 2018
cuando sus ventas y utilidades empezaron a bajar y por la inestabilidad que
se refleja debido al cese de actividades presentado durante varios meses
del aflo 2020 debido a la pandemia del COVID-19, ocasionando ademas una
pérdida de mercado y de posicionamiento de la marca.

Como metodologia de trabajo para el presente caso se utiliza la prospectiva
gue aporta teorias, métodos y herramientas Utiles para la construccion de un
futuro deseado. Supone movilizar capacidades sociales (técnicas, cognitivas,
institucionales) para construir visiones compartidas del porvenir, identificar
sus determinantes claves, asi como los posibles elementos y factores tanto
de ruptura como de continuidad (Cepal, 2022).

Por lo anterior, el estudio de caso se enfoca en el andlisis de aspectos
internos y externos de la organizacion que posteriormente pasan por la
herramienta de construccién colectiva denominada analisis estructural (Mic
Mac). De alli se obtienen las relaciones entre variables que arrojan las hipdtesis
gue seran analizadas por expertos para finalmente obtener los escenarios
prospectivos que lleven a la solucion de los problemas planteados.

La empresa MP Hermanos Compafia Exportadora e Importadora
Colombiana, es una empresa importadora y comercializadora de repuestos
para maquinaria pesada, con aplicacion en la construccidén, la mineria y la
agricultura, y con presencia de mas de 40 aios en el mercado nacional.

Dentro de sus actividades principales estdn la importacion vy
comercializacién de repuestos de maquinaria pesada para varios sectores
como: sector de la construccién de vivienda y recuperacion de vias; sector
minero, en la explotacion de minas, escombreras, canteras vy triturados, asi
también como en el transporte del material extraido; y en el sector de la
agricultura, en el movimiento y preparacion de tierras.

6



Desde de su creacion uno de los propietarios ha ejercido como gerente
general y su sistema de mando siempre ha sido centralizado. Desde el aflo
2018 se han disminuido las ventas, ocasionando una baja en las utilidades,
pero ademas la pérdida del posicionamiento de la marca que durante 40
anos ha sido importante en el sector.

1.2 RECOPILACION DE LA INFORMACION

1.2.1. Analisis externo

El andlisis externo es una evaluacidon de los cambios en el mercado que
permite comprender mejor el entorno en el que estad la empresa a partir de la
revision del macroentorno y el sector.

Factores politicos

Ley de financiamiento, aprobada en el afio 2019, que propone aliviar
las cargas tributarias para las pymes en Colombia. Se estima impulsar la
economia naranja y el sector agro. Dentro de los objetivos esta llevar la tarifa
del impuesto a la renta al 30% en el 2022 y el cero impuesto durante 10 afios
en las inversiones agro (Rankia, 2019).

Las licencias de construccion son un requerimiento del Gobierno y gracias
a estas solicitudes se ha logrado identificar la activacidon del sector en lo que
va corrido del afio 2021 frente a los datos del mismo periodo del afio 2020
en un 32,8% (DANE, 2021).

Figura 1. Licencias de construccién a julio de 2021

(ELIC) Estadisticas de Licencias de Construccién
Area total licenciada (m2) - 302 municipios (enero 2018 - julio 2021)
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Fuente: DANE (2021).




Segun datos suministrados por la Agencia Nacional de Mineria (ANM,
2021), para este afo en Colombia existen 9.602 titulos mineros, de los cuales
312 son de tipos de mineral. Cabe destacar que para el estudio se revisan
solo aquellos que tienen incidencia directa con el tipo de maquinaria que
se oferta por parte de la empresa, por lo cual los datos mas relevantes son:
materiales de construcciéon con un 57%, seguido de carbdén con un 17 %,
minerales industriales 4% y otros metales 2 %.

Estos proyectos se desarrollan por toda Colombia, pero se evidenciaun22%
de participacion en el departamento de Antioquia, seguido de Cartagena y
Valledupar, cada uno con un 10 %. Cabe destacar que los titulos se encuentran
en un 68% en personas naturales y el 32% en persona juridicas.

Factores econémicos

Para finales del 2020 el sector agropecuario registré un alza del 1,5 en
el PIB frente al aflo inmediatamente anterior, esto a pesar de las fuertes
medidas sanitarias. De acuerdo con el (Ministerio de Agricultura, 2020) para
los proximos afos se prevé un incremento de exportacidon para alimentos
después de superada la crisis de la pandemia

En este sector también se observa que, debido a la contingencia sanitaria,
el Gobierno dispuso una linea de crédito denominada “Colombia agro
produce” por 1,5 billones para garantizar la sostenibilidad y sustentabilidad
del sector (Minagricultura, 2020). Lo que conlleva a multiples posibilidades
en la venta de maquinaria y herramientas agricolas.

Por otra parte, durante el primer periodo del aifno 2021 se observd una
fluctuacién con tendencia a la baja en el ddlar, sin embargo, el peso
colombiano se ha visto afectado por la devaluacién, con una pérdida de
valor frente a la divisa de $567,49 (Portafolio, 2021). Lo anterior, afecta a
todas las empresas que importan en esta divisa.

Figura 2. D6lar en Colombia
Precio del ddlar de los ultimos 90 dias
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De acuerdo con las declaraciones de importacion registradas ante
la Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN), el sector de
manufacturas tuvo un incremento significativo por encima del 32%, lo que
representd un aumento frente al periodo del afio 2020 (DANE, 2020).

Figura 3. Importaciones de julio de 2018 a julio de 2021

Valor CIF de las importaciones (millones de dolares CIF)
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Se evidencia un crecimiento del 8,8% en el PIB para el primer semestre
del 2021, esto debido a que la industria manufacturera y el comercio al por
mayor y al por menor se empiezan a reactivar. Situacidon que es favorable
para las empresas que venden maquinaria industrial.

Figura 4. PIB - Primer semestre de 2021
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Sin embargo, el DANE hace la observacion sobre algunos altibajos
presentados. Las causas de estos son los diferentes bloqueos por el paro
nacional y el tercer pico del COVID-19 que afecta a la poblacion colombiana.

Factores sociales

Segun Legis (2021), el dafo ambiental que se genera por mineria ilegal
se ha generalizado en el pais, en parte por la falta de una regulacién poco
funcional debido a unas exigencias del Estado en materia ambiental que son
dificiles de cumplir, pero en el peor de los casos las empresas que hacen la
explotacién al margen de la ley prefieren pagar las multas que se les imponen
porgue son realmente bajas y no afectan la utilidad.

Sumado a lo anterior, las zonas de explotacidn minera presentan servicios
publicos altos, incremento en las migraciones, pérdida de la identidad cultural
de la regidn, pobreza, prostitucidon y pérdida del valor de los terrenos que
dejan de ser aptos para la agricultura.

Factores tecnolégicos

Frente a la pandemia de COVID-19, se ha demostrado que el sector
agricola debe tener cadenas de suministro eficientes que le permitan nuevas
maneras de sembrar, tratar, transportar y comercializar los cultivos con los
consumidores finales. Nuevas tecnologias como las propuestas por el sector
Agrotech aportan para solucionar estos y otros problemas con base en
tecnologia que hasta hace unos afilos no se pensaba en el campo como data
y monitorizacion, control y geolocalizacidn, riego y reforestacion, y comercio
por medio de plataformas tecnoldgicas

Factores ecolégicos

Afectacion del medioambiente por la agricultura. La produccion
agropecuaria tiene unos profundos efectos en el medioambiente en
conjunto. Son la principal fuente de contaminacién del agua por nitratos,
fosfatos y plaguicidas. También son la mayor fuente antropogénica de gases
responsables del efecto invernadero, metano y éxido nitroso, y contribuyen en
gran medida a otros tipos de contaminacioén del aire y del agua. Los métodos
agricolas, forestales y pesqueros y su alcance son las principales causas de
la pérdida de biodiversidad del mundo. Los costos externos globales de los
tres sectores pueden ser considerables (FAO, s.f.).

Afectacion del medioambiente por la construccidon. Segun Acosta (2002,
citado en 360enconcreto, 2020), el vertido de desechos y escombros de la
construccion tiene numerosos efectos negativos en el medioambiente, entre
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otros: contaminacion, utilizacion excesiva de materiales con la consecuente
pérdida de recursos naturales, degradacion de la calidad del paisaje vy
alteracién de drenajes naturales. Ademads, Spellerberg (1998, citado en
360enconcreto, 2020) afirma que los efectos de los gases e hidrocarburos
generados por la combustion de los vehiculos utilizados en las construcciones
tienen efectos en el proceso de crecimiento de las plantas y la salud y muerte
de los arboles.

Existe una mayor vulnerabilidad en las areas ocupadas por la industria
manufacturera frente al cambio climatico, se prevé para el 2030 que esto
genere consecuencias sobre las actividades econdmicas, el abastecimiento
de la poblacién y los niveles de amenaza natural (Ministerio del Medio
Ambiente, 2020).

Anadlisis del sector

Se presentan una amenaza frente a nuevos competidores segun lo informa
Semana (2021), debido a que tienen acceso a tecnologias innovadoras que
no solo aumentan la competitividad, sino ademas la productividad, con
menores costos operacionales y mayor proteccion para los empleados que
en términos generales corren riesgos a diario.

Entre esos nuevos entrantes se encuentra la empresa Komatsu, que llegd
a Colombia en el 2019 con productos de ultima generacion tecnoldgica,
alta calidad, seguridad en repuestos y servicio posventa. Una competencia
fuerte para las empresas colombianas del sector porque ademas alquila la
maquinaria y hace negocios de venta de maquinaria usada (Semana, 2019),
dando alternativas a los clientes.

En el poder de negociacidon del cliente se espera se reduzca la compra
de maquinaria y se amplie el arrendamiento de equipos, esto con el fin de
reducir costos, pero ademas tener la posibilidad de mejorar tecnoldgicamente
(Rankia, 2019).

La gran ventaja que se observa para el ano 2021, segun informa SICEX
(2020), tiene que ver con la negociacidn con proveedores provenientes de
Estados Unidos, dado que la mayoria de ellos se encuentran en el exterior y
los aranceles estan negociados en un 100 % de desgravacion para maquinaria.

1.2.2 Analisis interno

El analisis interno hace referencia a la revision de los diferentes factores
en términos de debilidades y fortalezas que se presentan en el desarrollo de
la funcidn propia de la empresa -areas funcionales-. Asi como de la revision
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de la cadena de valor y el benchmarking, elementos que se observan a
continuacion:

Entre los recursos propios se cuenta con dos bodegas, tres maquinas
usadas, equipos de oficina, cdmputo y comunicacion, y equipos de transporte.

En materia financiera, existe una problematica con el manejo de los plazos
de cartera, esto se debe al incumplimiento por parte de los clientes en la
politica que establece un tiempo de 30 a 45 dias, llegando a tomar entre 90
y 180 dias para el pago. En la actualidad se han tomado medidas como el
cobro de intereses.

Laempresacuentaconuncapitaldetrabajoaproximadode $1.400.000.000,
utilizado principalmente para pago de importaciones y devenga intereses a
la tasa de referencia DTF + 6 puntos.

No cuentan con politicas de distribucion de dividendos y las utilidades son
reinvertidas en su totalidad, no se ha definido un costo de capital. Al mismo
tiempo, se encuentra un endeudamiento bajo con Bancolombia.

Frente a la tecnologia, la empresa cuenta con maquinaria y herramienta
especializada que, a la fecha de la importacion, finales del afo 2019, se
consideraba apta para las necesidades de los clientes, sin embargo, en el
ultimo semestre del afio 2021 la competencia presenta nueva tecnologia que
compite con altos estandares en precio, productividad y calidad.

En el Area de Recursos Humanos, se debe tener en cuenta que es una
empresa familiar que cuenta con 6 empleados con contrato a término
indefinido, esto no han cambiado desde su creacién. La toma de decisiones
y la supervisidon de la planta de personal recae sobre el gerente general, bajo
su responsabilidad queda la toma de decisiones y, por ende, hay un desgaste
en el tiempo de este directivo en funciones que se pueden delegar.

En la actualidad no existen perfiles de cargos, ni manuales de procesos y
procedimientos. La induccion para las nuevas contrataciones recae en los
colaboradores antiguos porgue no se tiene un programa establecido, asi
como tampoco se encuentra un plan de capacitacidon para los empleados.
Por ultimo, se precisa de una evaluacion del desempefo de acuerdo con los
cargos.

Carecen de mecanismos de control en la labor realizada por los técnicos
de mantenimiento, esto debido a que los contratos se realizan para prestar
el servicio que se requiere, sin supervision expresa de la compafiia, lo que
ha generado inconformidades en los clientes y una pérdida en la linea de
negocio de servicio técnico disminuyendo los ingresos.

La empresa no cuenta con una politica de incentivos a sus trabajadores
como, por ejemplo, comisiones, reconocimiento de logros o planes de
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capacitacion que le permita al empleado crecer personal y profesionalmente.
Lo que podria generar inconformidad y como es bien sabido una manera
de incentivar la productividad de un colaborador es creando un buen
ambiente laboral y arraigando en él un sentido de pertenencia a la companfia
motivandolo a laborar no solo por un salario, sino también por su propio
crecimiento personal. Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto, se
puede llegar a generar una continua rotacion de personal perjudicando asi la
estabilidad de la compania.

La compafiia no cuenta con un Area de Mercadeo encargada de mejorar
el posicionamiento de la empresa. A pesar de que esta pyme lleva tanto
tiempo en el mercado corre un gran riesgo de ir desapareciendo debido a
su falta de fuerza en marketing y por si fuera poco no realiza actualizaciones
en su pagina web. Lo que implica que la compafiia no esta a la vanguardia
de nuevas formas de comercio como lo es las ventas por internet que hoy
en dia se han convertido en una importante via de negocio con multiples
posibilidades ofreciendo a los clientes facilidades de pago y la comodidad de
realizar sus compras desde su casa. A su vez, esta pyme no ofrece politicas de
promociones ni publicidad que si ofrece su competencia abarcando este tipo
de comercio que en la actualidad es primordial para el crecimiento sostenible
de una empresa, mas aun, si es pequena.

Por otra parte, la gestidn del Area Comercial es deficiente, no se hace un
seguimiento posventa ni se aplican estrategias de fidelizacion, aunque su
registro de clientes es de 1107, para el ultimo periodo tan solo 522 clientes
hicieron compras efectivas, lo cual representa una pérdida en la participacion
de la cuota de mercado.

La empresa no tiene un plan de accidén contra la amenaza de los nuevos
mercados que ofrecen sus mismos productos a precios mas bajos, lo que
ocasiona una disminucién considerable en sus ventas ya que sus clientes
prefieren adquirir el mismo producto sin importar en muchas ocasiones
la marca.

Se desarrolla por medio de herramientas de analisis prospectivo: la primera
de ellas es la identificacion de tendencias, en donde se toman los factores
mas relevantes del analisis interno y externo de la empresa convertidos en
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades, revisados en el aparte
anterior. Como lo afirma APD (2019), los resultados que se observan del
ejercicio prospectivo de una empresa dependen en gran medida del analisis
de tendencias, lo cual nos lleva a la necesidad de proyectar unos factores que
realmente impacten el desarrollo del negocio.
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1.3.1 Amenazas

Frente a las amenazas, la fluctuacion del ddlar, su incremento durante los
ultimos periodos y la devaluacion del peso colombiano frente a esta divisa es
un factor que debilita a la empresa en la consecucién de nueva maquinaria
y herramienta. Al igual que el incremento de las importaciones que registra
la DIAN, puesto que podemos inferir que la competencia ha optado por el
ingreso de nueva tecnologia para la distribucion, venta y alquiler.

Si bien para el pais es importante el crecimiento del PIB que se observa para
el primer semestre del 2021, se concluye que, si la industria manufacturera
y de comercio al por mayor y al por menor empiezan a reactivarse, y se da
situacion favorable para las empresas que venden maquinaria industrial, los
competidores tienen un mayor posicionamiento en el mercado y por ende
mayor cuota de este.

Por otra parte, los constantes bloqueos y el orden publico al que se ha
visto sometido el pais en los ultimos afos generan incertidumbre en los
empresarios y demoras en las entregas de todo tipo de comercio.

Aunque se observa un afan de los gobiernos en general por reactivar las
economias, los picos de la pandemia no cesan y los afectados y muertos audn
presentan cifras que impactan negativamente en aspectos sociales, laborales
y comerciales.

Desde el punto de vista social un factor relevante es el daffio ambiental que
genera la mineria y aungue en este documento solo se trata de aquella que
es ilegal, no se debe desconocer que cualquier tipo de esta tiene grandes
dafos para el ecosistema y que esto repercute en amenazas naturales.

Ademas, los cambios tecnoldgicos en maquinaria y herramientas que
requieren los sectores para generar mayor productividad y mayores ganancias
econdmicas son innovadores.

1.3.2 Oportunidades

En el sector se encuentran oportunidades para volver a posicionar la
empresa. Con la reactivacion del sector de la construccién en un 38,2%
frente al ano 2019 se amplia la necesidad de maquinaria y herramientas.
De igual manera sucede con el sector de la mineria, datos que muestran un
panorama alentador frente a la oferta de la empresa de estudio; materiales
de construccidén con un 57%, seguido de carbdn con un 17%, minerales
industriales 4 %, y otros metales 2%. Otra de las ventajas frente a la explotacion
minera es que no se requiere de participacion en licitaciones ya que el 68%
de estos contratos se pueden hacer con personas naturales.
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El aprovechamiento de la ley de financiamiento promete aliviar las cargas
tributarias, de esta forma, la empresa puede revisar en el exterior las ofertas
en maquinaria y herramientas de tecnologia avanzada y hacer alianzas
estratégicas para distribuir en el pais.

Otra oportunidad se encuentra en el sector agroindustrial, siendo uno de
los pocos que se vio afectado positivamente con la pandemia del COVID-19.
Para la empresa el reto se encuentra en llegar al mercado con tecnologia de
punta que pueda competir con los nuevos entrantes y con otras empresas
del sector que han actualizado su producto de acuerdo con las necesidades
del mercado.

Con el actual poder de negociacion del cliente se amplia el arrendamiento
de equipos y maquinaria, reduciendo la venta. Por lo que al estar preparados
se logra de nuevo el posicionamiento y cuota de mercado.

1.3.3 Fortalezas

Entre los recursos propios se cuenta con dos bodegas, tres maquinas
usadas, equipos de oficina, cdmputo y comunicacion y equipos de transporte,
lo cual facilita la operacion de la empresa.

El capital de trabajo es alto y cuenta con titulos de valores que generan
intereses. Es una empresa que se considera estable econdmicamente a pesar
de todas sus debilidades.

1.3.4 Debilidades

Existen en la actualidad situaciones que la empresa debe cuidar. La
primera, es el manejo del Area Financiera, puesto que con el incumplimiento
de las politicas de cartera las repercusiones a mediano y corto plazo se verdn
reflejadas.

La segunda, es la falta de un Area de Recursos Humanos que lleva a
multiples fallas en el manejo del personal, ocasionando alta rotacion,
desinformacion y malas practicas en todas las dreas. También en este aspecto
incluir la centralizacion de la toma de decisiones conlleva a desorden y falta
de lineamientos en todas las actividades de la empresa.

La tercera, sin un Area de Mercadeo es dificil identificar las necesidades de
los clientes, hacer benchmarking para determinar los ajustes que permitan
mantenerse a flote en el marcado, posicionamiento de la marca, fidelizaciéon
de los clientes e incremento en las ventas. Y cuarto, la necesidad de un
cambio en las herramientas y maquinaria que estén a la vanguardia de la
tecnologia que requieren los clientes.
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Esta matriz busca evaluar los cambios en la probabilidad de que ocurra
una serie agrupada de eventos, tomando como base la consecuencia de la
ocurrencia de uno de ellos. A manera de ejemplo se muestran dos de los cruces:

e La variable de incremento del ddlar tiene un alto impacto frente a la
variable de cambios en la maquinaria y equipo que requiere la empresa
para la comercializacion, venta y alquiler.

e La variable alto capital de trabajo tiene un nulo impacto sobre la
variable de fluctuacion en los picos de pandemia.

Esta herramienta prospectiva permite un andlisis de las variables esenciales
del sistema a partir de las principales variables influyente y dependientes. A
continuacion, se revisan los resultados de acuerdo con estas variables:

Se observa en la figura la variable-clave o variable-reto de la zona superior
derecha, direccionamiento estratégico, convirtiéndose en un factor clave
para el eje estratégico.

Como variable reguladora se encuentra el cambio tecnoldgico, que se
ubica en los limites entre la parte superior derecha e izquierda siendo la
posibilidad para llegar a cumplir con los objetivos.

Figura 5. Mic Mac
ALTA Clasificacion de Resultados
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Fuente: elaboracion propia.
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En la zona superior izquierda se encuentran las variables fluctuacion
del ddlar, capital de trabajo, ley de financiamiento y apertura productiva y
comercial en los diferentes sectores, de alli se estiman los impactos a lo largo
de tiempo segun la evolucidn que se presente en ellos.

Por ultimo, se presentan las variables de salida que se asocian a indicadores
de evoluciodn, para el caso se encuentran: incremento en la venta, fidelizacion
del cliente y posicionamiento de la marca.

En esta etapa los expertos revisan la posibilidad de ocurrencia de las
variables estimando un porcentaje a cada una de ellas y de este ejercicio es
de donde se gestaran los escenarios. A continuacidn, se presenta un ejemplo
a los lectores para dar claridad frente al tema:

1.6.1 Escenario optimista

Se incrementan las ventas en un 35% al aflo debido a las importaciones de
maquinaria y herramienta requerida para los diferentes sectores que provee
la empresa, esto de acuerdo con la reactivacion de la economia, la fluctuacion
en términos aceptables del ddélar y la facilidad de importar con bajos o nulos
costos tributarios.

1.6.2 Escenario pesimista

En el ano 2030 las ventas de la empresa contintan estables frente a los
resultados del afio 2020, esto como consecuencia de las fluctuaciones del
ddlar que no han permitido a la compafia hacer importaciones relevantes de
maquinaria y herramientas de ultima tecnologia y se siguen trabajando con
los proveedores de elementos de baja tecnologia.

1.7.1 Oportunidades de mejora
Corto plazo (0-3 meses)

Efectuar una revision de la maquinaria y equipo que se encuentra en el
inventario de la empresa para posteriormente hacer un comparativo con las
necesidades actuales del mercado.
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Revisar las condiciones de los productos, precios y tiempos de entrega
gue se han establecido con los proveedores para tomar decisiones frente a
la continuidad de estos.

A mediano plazo (3 a 6 meses)

Se recomienda la creacion del Area de Mercadeo, en donde se genere
un plan que abarque: el analisis continuo del sector y el macroentorno; el
analisis de las necesidades frente a maquinaria, equipo y herramientas de
los clientes, dependiendo del sector en el que se encuentren, pero ademas
categorizar alos clientes en sectores y necesidades para poder anteponerse a
sus requerimientos y hacer ofertas antes que los competidores, por ultimo, en
este aspecto crear un plan de comunicaciones que permita el relacionamiento
con todos los clientes, independiente del sector al que pertenezcan, el lugar
de ubicacidon y sus necesidades.

Otra recomendacidn es la creacidn de un Area de Recursos Humanos con
un especialista experto en reclutamiento y seleccién de personal, inducciény
capacitacion, desarrollo humano, evaluacion del desempeno y desvinculacion.
En esta drea también se requiere el desarrollo de perfiles de cargo, manuales
de procesos y procedimientos, reglamento interno de trabajo y revision de
los contratos.

Para el Area Financiera se sugiere contratar a un director que organice el
area por actividades para mejorar la situacion de la cartera, la facturacion,
la ndmina y los pagos a proveedores, ademas que establezca presupuestos
anuales por areas segun las necesidades y tenga al dia la informacion
financiera para la toma de decisiones.

Frente a las estrategias se han analizado varias posibilidades que se
pueden adaptar con facilidad, pero todo depende de la aplicacion de los
planes de mejora:

Desarrollo del mercado: donde la empresa a partir de los estudios previos
sobre las necesidades del mercado pueda ofrecer maquinaria y herramientas
de su inventario a sus clientes potenciales en nuevas zonas geograficas, ya
sea en venta o en alquiler.

Diversificacion conglomerada: frente a la revisién de nuevos proveedores
o productos que ofrezcan los actuales, la empresa tiene la posibilidad de
apertura de lineas relacionadas con su actual propuesta.
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Alianzas estratégicas: esta estrategia se puede dar con varios de sus
stakeholders, por ejemplo, con el Estado para proveer maquinaria o
herramientas en obras publicas, con los proveedores para distribuir sus
productos y con los clientes.

Diversificacion horizontal: abrir posibilidades a nuevos servicios que hasta
la fecha no se han tenido en cuenta como consultorias en disminuciéon del
impacto ambiental o manejo de suelos. Para esta estrategia se requiere la
contratacion de expertos.

Penetracion en el mercado: incrementar la participacion del mercado
gue se tiene cautivo, con productos actuales, a través de mejoras en la
comunicacion interna y externa. Se propone el desarrollo de una pagina web
propia, asi como mercadeo y publicidad en redes.
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INTRODUCCION

El sector de las telecomunicaciones es uno de los que afronta los cambios
mas vertiginosos en el mercado actual, su impacto tiene repercusion a nivel
mundial. Por lo que una gestion adecuada de los procesos en lo interno de
las organizaciones permite que las empresas sigan a la vanguardia en lo que
corresponde a la innovacidn y a la cobertura de los mercados nacionales e
internacionales. La comercializacion de estos productos que en la actualidad
tienen una implicacion desde lo social, econdmico y tecnoldgico, debido
a su demanda, cada dia es mas exigente pues los clientes esperan mas y
mejores productos. Es vital para las empresas del sector tecnoldgico contar
con procesos ajustados a las exigencias del mercado para estar posicionadas
y gestionar estrategias que les permitan mejorar en lo que corresponde a los
costos y cobertura de los mercados.

Por tal razdn, en este estudio se pretende mostrar como es la situaciéon de
algunas empresas -con presencia internacional- para satisfacer los mercados
y las estrategias que se adoptan para gestionar los procesos de distribucion;
y como estos constituyen un reto debido a las distintas dindmicas de los
mercados y las condiciones de la distribucién internacional de los productos
que estas comercializan.

2.1.1 Antecedentes

El sector de la empresa a analizar corresponde al de tecnologia vy
telecomunicaciones

En Colombia,lassubdivisionesdetecnologiadedicadasalacomercializacion
de celulares y accesorios de teléfonos celulares, asi como equipos de audio
y video estdn sujetas a muchos cambios debido. A diferencia de otros
productos importados de la subsidiaria en Colombia, los celulares, tabletas y
wearables (de ahora en adelante dispositivos madviles) deben ser probados
en las redes de los operadores moviles colombianos antes de ser lanzados
al mercado para adaptarlos a las caracteristicas propias de cada una de esas
redes y verificar su correcta funcionalidad.
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El drea e Homologacidn se encarga de evaluar, mediante la ejecucion de
protocolos de prueba, todos los modelos de dispositivos mdviles que se
lanzan en el mercado colombiano. Los protocolos de prueba se ejecutan
sobre cada una de las versiones de software (firmware) que se desarrollan
para cada uno de los distintos modelos comercializados en el pais.

Estas versiones de software pueden estar relacionadas con nuevos
productos que se lanzan en el mercado o con versiones de mantenimiento
gue adicionan funciones, corrigen errores o actualizan el sistema operativo
de productos previamente lanzados.

El Area de Homologacion de Dispositivos Mdviles estd conformada por el
gerente del area y por tres ingenieros de prueba quienes son los encargados
de ejecutar los protocolos de prueba.

Cada ingeniero tiene un horario de trabajo de lunes a viernes con una
jornada de 8 horas diarias en jornada flexible. El horario de inicio y de
finalizacion de la jornada es adecuada y se debe cumplir con las horas diarias
de trabajo.

Todos los requerimientos de prueba son asignados por el Departamento
de Calidad con independencia de la capacidad de ejecuciéon de pruebas del
Area de Homologacién de Terminales.

Durante el primer trimestre del afio 2021 los ingenieros del Area de
Homologaciones de Dispositivos Moviles le manifestaron al gerente del area
gue la jornada laboral no era suficiente para ejecutar todo el trabajo asignado.
Y para cumplir con la asignacion de trabajo necesitaban trabajar horas extra
que, por el tipo de contrato, no siempre eran reconocidas.

Ante esta situacion el gerente admitid que no existian métricas que
permitieran argumentar ante la Gerencia General de la empresa la necesidad
de contar con recursos extra para poder cumplir con el trabajo asignado
considerod recolectar datos estadisticos de la cantidad de trabajo asignada al
area durante los Ultimos meses y analizarlos podia dar claridad acerca de la
magnitud del problema reportado por los ingenieros de pruebas y permitiria
tomar decisiones al respecto.

2.1.2 Propoésito

Este estudio de caso pretende realizar el analisis de la situacidn reportada
por los ingenieros del Area de Homologaciones de la empresa dedicada a
las telecomunicaciones en Colombia relacionada con la elevada carga de
trabajo. El fin es identificar si la cantidad de trabajo asignada por el Hub
del Departamento de Calidad estd acorde con la capacidad de ejecucidon de
pruebas del Area de Homologacion de Dispositivos Méviles de la subsidiaria
en Colombia.
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2.1.3 Preguntas de reflexion

¢La capacidad de ejecucion de pruebas mensual del Area de Homologacidn
de Dispositivos Moéviles de la empresa subsidiaria en Colombia es adecuada
para atender los requerimientos del Hub del Area de Calidad?

dExisten eventualidades identificables y previsibles que incrementen la
cantidad de trabajo solicitada por parte del Hub del Area de Calidad?

dQué acciones se pueden implementar para incrementar la capacidad de
ejecucion de pruebas del Area de Homologaciéon de Dispositivos Mdviles en
la representacion en Colombia?

2.1.4 Métodos e instrumentos de recolecciéon de la informacién

En la actualidad, la investigacion cientifica ofrece variedad de técnicas
o instrumentos para la recoleccién de informacion (Bernal, 2016). Para la
presente investigacion se utilizo:

Encuestas: “Una encuesta es una investigacion realizada sobre una muestra
de sujetos representativa de un colectivo mas amplio, que se lleva a cabo en
el contexto de la vida cotidiana, utilizando procedimientos estandarizados
de interrogacion, con el fin de obtener mediciones cuantitativas de una gran
variedad de caracteristicas objetivas y subjetivas de la poblacién” (Ferrando,
1993, p. 35). Se utilizan cuestionarios que son un conjunto de preguntas
respecto de una o varias variables a medir (Hernandez y Mendoza, 2018).

Serealizé unaencuestaalosingenieros de pruebadel Areade Homologacién
de Dispositivos Moviles para determinar el tiempo promedio de ejecuciéon de
un protocolo de prueba y una entrevista a los lideres de proyecto del Area
de R&D para consultar acerca de sus previsiones sobre el incremento en la
cantidad de versiones que se espera se desarrollen durante los proximos
meses.

Recopilacion documental: la recopilacion documental es una técnica de
investigacion para recoger o recopilar informacidn relevante, con alto grado
de veracidad y de fuentes documentales con el objetivo de verificar las
hipdtesis de trabajo de un protocolo de investigacidon (Naupas et al., 2018).
Se acude a bases de informacion que pueden encontrarse en una o varias
fuentes y que son Uutiles para los propdsitos del estudio (Hernandez et al.,
2017).

Se recopilaron los datos del sistema Jira, que es un paquete desarrollado
por Atlassian para la planificacion, supervision y publicacion de software
(Atlassian, s.f.), en el que se registra la informacidn de los protocolos de
prueba ejecutados desde el 1 de enero de 2018 hasta el 31 de marzo de 2021.
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2.1.5 Recoleccién y analisis de la informacién

Con base en la informacion obtenida del Area de Recursos Humanos acerca
de la duracioén de la jornada laboral de cada uno de los ingenieros de prueba
y del calendario de dias laborales en Colombia, se calculd la capacidad de
ejecucion de pruebas del Area de Homologacién de Dispositivos Méviles.

Tabla 1. Calculo de capacidad de ejecucién
de protocolos de prueba al ano

Dias laborales en el afo 245
Dias de vacaciones por afio 15
Dias efectivos trabajados por afio 230
Horas trabajadas al dia 8
Numero de ingenieros 3
Total de capacidad de ejecucion
- 5.520
de pruebas al ano (horas)
Total de capacidad de ejecucion
460
de pruebas al mes (horas)

Fuente: elaboracion propia.

A partir de los datos recolectados acerca de la duracion de ejecucion
de pruebas por parte de cada uno de los ingenieros de prueba durante las
semanas 15y 16 de 2021, en la tabla 2 se observa que el promedio de ejecucion
de un protocolo de pruebas en el Area de Homologacién de Dispositivos
Moviles es de 7,87 horas.

En vista de que en un dia un ingeniero puede ejecutar un protocolo de
pruebas y existe una diferencia muy corta con las horas de trabajo al dia
(8 horas) en las que no es posible adelantar el trabajo del siguiente dia, se
redonded este tiempo a 8 horas.
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Enlafigural, a partir de lainformaciéon obtenida del sistema Jira, se observa
la cantidad de 6rdenes de ejecucion de protocolos de prueba asignados por
parte del Hub del Area de Calidad al Area de Homologacién de Dispositivos
Méviles desde el afio 2018.

Figura 1. Cantidad de protocolos de prueba ejecutados por
el Area de Homologacion de Dispositivos Méviles
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Fuente: elaboracion propia.

A partir de estos datos se puede observar que durante los ultimos tres
afos y tres meses (enero de 2018 a marzo de 2021) se asignd la siguiente
cantidad de 6rdenes de ejecucion de protocolos de prueba:

Tabla 2. Calculo del promedio de 6rdenes
de ejecucion de pruebas al mes

Ordenes de ejecucién de protocolos de prueba en el periodo 2174
considerado (enero de 2018 a marzo de 2021). '
Numero de meses desde enero de 2018 a marzo de 2021. 39
Promedio mensual de érdenes de ejecucidn de pruebas. 56

Fuente: elaboracion propia.
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Para evaluar la relacion entre la cantidad de trabajo asignada al Area de
Homologacién de Dispositivos Moéviles y su capacidad de ejecucion, se ha
definido el indicador URP (utilizacidn de recursos de pruebas) como:

Cantidad de 6rdenes de ejecucion de pruebas

URP= -
Capacidad de ejecucion de pruebas

Donde el numerador es la cantidad de trabajo medido en cantidad de
ordenes de ejecucion de pruebas al mes asignada por parte del Hub de
Calidad y el denominador es la capacidad de ejecucidon de pruebas del Area
de Homologacion de Dispositivos Moviles medido también en cantidad de
protocolos de pruebas que pueden ser ejecutados en un mes.

Considerando que cada ingeniero puede ejecutar un protocolo de pruebas
al dia y que en el drea hay 3 ingenieros, se calcula la cantidad de protocolos
asignados al ingeniero al dia:

Tabla 3. Calculo del indicador de utilizacién de recursos de pruebas
promedio entre enero de 2018 y marzo de 2021

Ordenes de ejecucidn de pruebas al mes. 56

Capacidad mensual de ejecucion
de pruebas Area Homologacién de 460
Dispositivos Moviles (horas).

Capacidad mensual de ejecucion de
pruebas Area Homologacidn de Dispositivos 57,5
Moviles (protocolos de pruebas).

URP (utilizacion de recursos de pruebas)

promedio en ultimos 39 meses. 0,97

Fuente: elaboracion propia.

Se puede ver que, si se promedia el trabajo asignado durante los ultimos
39 meses a los ingenieros del Area de Homologacidn de Dispositivos Mdviles,
el indicador URP que determina la utilizacidén de los recursos de prueba es
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menor a 1, lo que significa que la capacidad de ejecucion de protocolos de
pruebas es suficiente para la cantidad de trabajo asignada.

Sin embargo, al enfocarse en los datos de los ultimos 6 meses se puede
ver que la URP es superior a 1, indicando que la capacidad de ejecucion de
pruebas del Area de Homologacién de Dispositivos Moéviles es inferior a la
carga de trabajo asignada por el Hub del Area de Calidad.

La tabla 4 muestra el indicador URP para cada uno de los ultimos
seis meses.

Tabla 4. Calculo del indicador URP para los altimos 6 meses

Octubre 2020 84 1.46086957
Noviembre 2020 77 1.33913043
Diciembre 2020 60 1.04347826

Enero 2021 59 1.02608696

Febrero 2021 73 1.26956522

Marzo 2021 87 1.51304348
2070 2 marzo 209 7333 128

Fuente: elaboracion propia.

En promedio, durante los ultimos 6 meses la cantidad de trabajo asignada
al Area de Homologacién de Dispositivos Mdéviles ha sido un 28 % superior a
su capacidad de ejecucidn de pruebas.

De acuerdo con las encuestas realizadas al personal de R&D, se prevé que
la cantidad de versiones de software liberadas durante el afno 2021 fue en al
menos un 25% en comparacion con la cantidad de versiones liberadas en
2020, puesto que, debido a la escasez de componentes (chipsets) a nivel
mundial, es necesario cambiar de proveedores de algunos componentes y
actualizar su firmware dentro de las versiones de software. Durante el 2022, el
incremento en la cantidad de versiones de software puede incrementarse en
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un 10 % adicional en la medida en que muchos de los dispositivos que se han
lanzado al mercado durante los Ultimos dos afos deberan ser actualizados
con el sistema operativo Android 12 que fue liberado en agosto de 2021
(Fernandez, 2021).

Con base en la informacidn recolectada, la tabla 5 muestra la proyeccién
de la cantidad de trabajo que sera asignada al Area de Homologacion de
Dispositivos Mdviles hasta el afio 2022:

Tabla 5. Proyeccion de cantidad de protocolos de prueba

Enero 54 59 65
Febrero 56 73 80
Marzo 58 87 96
Abril 77 96 106
Mayo 84 105 116
Junio 77 96 106
Julio 79 99 109
Agosto 80 100 1o
Septiembre 76 95 105
Octubre 84 105 116
Noviembre 77 96 106
Diciembre 60 75 83
Total 862 1087 1195

Fuente: elaboracion propia.
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En la figura 2 se puede ver el grafico con la proyeccion de la cantidad de
protocolos de prueba a ejecutar hasta el afio 2022.

Con base en los datos de la proyeccién realizada se elabord el calculo del
indicador URP (utilizacidn de recursos de prueba) para determinar la relaciéon
entre la cantidad de protocolos de prueba que serdn asignados al Area de
Homologacion de Dispositivos Mdviles y su capacidad de ejecutarlos.

Figura 2. Proyeccion de cantidad de protocolos de prueba a ejecutar

120
100
80
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40
20
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Fuente: elaboracion propia.

La tabla 6 muestra los resultados del cédlculo de la URP para el periodo
comprendido entre 2021y 2022.
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Tabla 6. Calculo del indicador URP en los afios 2021y 2022

Enero 2021 59 1.03
Febrero 2021 73 1.27
Marzo 2021 87 1.51
Abril 2021 96 1.67
Mayo 2021 105 1.83
Junio 2021 96 1.67
Julio 2021 99 1.72
Agosto 2021 100 1.74
Septiembre 2021 95 1.65
Octubre 2021 105 1.83
Noviembre 2021 96 1.67
Diciembre 2021 75 1.30
Enero 2022 65 113
Febrero 2022 80 1.40
Marzo 2022 96 1.66
Abril 2022 106 1.84
Mayo 2022 116 2.01
Junio 2022 106 1.84
Julio 2022 109 1.89
Agosto 2022 110 1.91
Septiembre 2022 105 1.82
Octubre 2022 16 2.01
Noviembre 2022 106 1.84
Diciembre 2022 83 1.43

Fuente: elaboracion propia.

Se observa que la URP durante los aflos 2021y 2022, en todos los meses,
es superior a 1, lo cual indica que la cantidad de trabajo asignada al Area de
Homologacion de Dispositivos Mdviles es superior a su capacidad de ejecucion.
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Estos datos permiten observar con claridad la necesidad urgente de
encontrar alternativas que permitan aumentar la capacidad de ejecucion de
pruebas para poder atender las necesidades del Hub de Calidad sin sobrecargar
a los ingenieros del Area de Homologacion de Dispositivos Méviles.

Se han identificado varias alternativas que permitirian ajustar esta
disparidad entre las necesidades de pruebas del Hub de Calidad y la
capacidad de ejecucion de pruebas de los ingenieros.

En la tabla 7 se enumeran las alternativas identificadas y se califican de
acuerdo con la viabilidad de cada una de ellas:

Tabla 7. Alternativas para ajustar la URP

Automatizar parte del Alta Positivo - Alto
protocolo de pruebas

Tercerizar parte Media Positivo - Alto

de las pruebas

R t | - .
. e_en renarfos Alta Positivo - Bajo
ingenieros de prueba

Reducir el alcance de los . .
Baja Positivo - Alto

protocolos de prueba

Fuente: elaboracion propia.

La primera opcion es la de realizar la automatizacidon de la ejecucidn de
parte del protocolo de pruebas. En el ambito de las pruebas de software, se
refiere a conseguir que las pruebas que se realizan de forma manual puedan
ser ejecutadas de manera desatendida (sin intervencion del tester), por medio
de alguna herramienta que realice el proceso automaticamente (Cubas, s.f.).
Se pretende agilizar las pruebas de regresidon que son un subconjunto de
las pruebas planificadas que se seleccionan para ejecutar peridodicamente,
por ejemplo, ante cada nueva liberacion del producto. Tienen el objetivo
de verificar que el producto no ha sufrido regresiones en su calidad o
funcionalidad (Toledo, 2014).

Con esta alternativa, que es bien vista por las dreas de Homologacion de
Dispositivos Mdviles y de Calidad, se lograria reducir el tiempo de ejecucién
de los protocolos de pruebas puesto que parte de él se realizaria utilizando
paquetes de automatizacion con minima participacion humana. El Area
de Desarrollo ha informado que la empresa cuenta con una herramienta
de desarrollo interno que puede utilizarse para la automatizacion de los
protocolos de prueba.
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Una estimacion inicial apunta a que el tiempo de ejecucion se puede
reducir hasta unas 5 horas incrementando asi la capacidad de ejecucidon de
pruebas en un 60 %.

El incremento podria ser incluso mayor si se tiene en cuenta que la
herramienta de automatizacion permite ejecutar las pruebas de varios
equipos al mismo tiempo.

La segunda opcidn es la de contratar una empresa que realice parte de
las pruebas cuando la cantidad de protocolos de prueba asignadas a los
ingenieros de prueba supere su capacidad de ejecucion. Esta opcidn es bien
vista por las areas de Calidad y de Homologacién de Dispositivos Mdviles,
pero podria no ser viable en proyectos confidenciales en los que no es posible
entregar equipos de prueba a terceras compafiias antes del lanzamiento de
los productos.

Una tercera opcidn es el reentrenamiento de los ingenieros para reducir los
tiempos de ejecucion. Es una alternativa aceptable para todos los interesados,
pero la reduccion obtenida no seria importante. Se estima que podria haber
un aumento de productividad de maximo 5%, lo cual no alcanzaria para
ajustar la diferencia entre la demanda vy la capacidad del area.

Finalmente, la cuarta opcion es la de reducir el alcance de los protocolos
de prueba. Esta opcidn es bien vista por parte del Area de Homologacién
de Dispositivos Méviles y por parte del Area de Desarrollo, pero el Hub de
Calidad manifiesta sus reservas porque disminuir el alcance de las pruebas
podria implicar riesgos de calidad de los productos lanzados al mercado. De
todos modos, manifiestan que analizardn si hay casos de prueba que puedan
simplificarse o que por la estabilidad de las versiones de software y por falta
de fallas detectadas durante los ultimos affios puedan ser eliminados.
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CONCLUSIONES

La escasez de chipsets a nivel mundial ha llevado a que las empresas de
tecnologia busgquen nuevos proveedores de componentes para la fabricacion
de los dispositivos mdviles y ello ha implicado que sea necesario actualizar
las versiones de software de dichos equipos para dar soporte a los nuevos
componentes.

En consecuencia, se puede observar que durante los ultimos 6 meses ha
habido un incremento notable en la cantidad de trabajo, el cual supera en
un 28% la capacidad de ejecucién de pruebas del Area de Homologacién de
Dispositivos Moviles.

Esta tendencia continuara al menos durante los afos 2021y 2022 (Castro,
2021) y se prevé un incremento de las versiones de software que tendran
gue ser probadas en un 25% en el ano 2021y un 10% en el 2022, lo cual
ocasionard que la cantidad de trabajo asignado al Area de Homologacién
de Dispositivos Moviles supere, en algunos meses, en hasta un 100% su
capacidad de ejecucion de pruebas.

No hay coordinacion entre las distintas areas involucradas en el proceso
de calidad de las versiones de software de los dispositivos moviles. El Area
de R&D libera versiones de acuerdo con las necesidades de desarrollo que se
originan en nuevos productos o versiones de mantenimiento de los productos
existentes y el Hub de Calidad asigna el trabajo a los ingenieros de prueba sin
considerar su capacidad de ejecucion.

No es posible disminuir la cantidad de versiones liberadas por parte del
Area de R&D puesto que son necesarias para garantizar la calidad de los
dispositivos moviles comercializados en el mercado colombiano.

Se requiere incrementar urgentemente la capacidad de pruebas del Area
de Homologacion de Dispositivos Modviles para poder satisfacer la demanda
de trabajo requerida por las dreas de R&D y de Calidad, ya que se prevé un
incremento constante en el tiempo de la cantidad de versiones desarrolladas
gue se deben probar.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda establecer un proceso de coordinacion entre las areas de
Desarrollo, Calidad y Homologaciones de Dispositivos Mdviles con el fin de
planificar el desarrollo de versiones vy la realizacion de sus pruebas con base
en la capacidad de ejecucidon del Area de Homologacién de Dispositivos
Moviles que se ha convertido en un cuello de botella.

Para incrementar la capacidad de ejecucion de pruebas se recomienda
la automatizacidon de una parte de los protocolos de pruebas con el fin de
que la evaluacion de algunos de los casos de prueba pueda ser ejecutada
de forma desatendida liberando a los ingenieros de carga de trabajo. Para
este propdsito se debe coordinar la ejecucion de un plan piloto que permita
entrenar a los ingenieros de prueba, definir los casos de prueba a automatizar,
desarrollar los scripts de las pruebas a automatizar, auditar la calidad de las
pruebas automatizadas y realizar un analisis del incremento en la eficiencia
de la realizaciéon de las pruebas.

El Hub de Calidad debe realizar un analisis de todos los casos de prueba
gue se ejecutan actualmente para determinar si algunos de ellos pueden
reducirse u omitirse con base en los resultados obtenidos en las pruebas
ejecutadas durante los ultimos meses.

Debido a la gran variacion en la carga de trabajo que es asignada
mensualmente al Area de Homologacidén de Dispositivos Méviles es necesario
establecer un proceso mediante el cual, ante una demanda excesiva de
ordenes de ejecucion de protocolos de prueba, se pueda contratar a un
tercero que pueda ejecutar las pruebas de aquellos proyectos que no sean
confidenciales con el objetivo de cubrir la diferencia entre la cantidad de
ordenes de ejecucion de pruebas y la capacidad de ejecucion de pruebas.
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La Compafila Transnacional Colombo-Peruana, con sede principal
en Bogotd, hace parte del sector farmacéutico y pertenece a un grupo
empresarial que se dedica a la comercializacion, investigaciéon y desarrollo
de soluciones terapéuticas enfocadas a diferentes mercados de la salud de
medicamentos. Esta empresa cuenta con presencia en mas de cinco paises en
Latinoaméricay posee seis unidades de negocio (farma, hospitalaria, vascular,
dermocosmeética, neurocirugia y oncologia) previamente consolidadas.

Para lograr un contexto y un acercamiento de la situacién a investigar,
quisimos directamente revisar los lineamientos que se deben seguir para
obtener la renovacidn del registro sanitario Invima' con relacion al producto
motivo de investigacion, para determinar en qué parte del proceso falld la
compafia para no lograr la renovacion del mismo. De igual forma, mostrar el
impacto que sufrié la compafia en los aspectos como su Good Will comercial,
financiero y estabilidad laboral, generando asi un efecto cadena con todas
las areas de la organizacion puesto que se deben reformular estrategias en
todos los niveles de la empresa.

La recoleccidon de la informacion se obtuvo por medio de entrevistas
realizadas a una muestra poblacional de tres areas: direccidon técnica;
administrativa y financiera, y comercial. Estas areas son fundamentales
en la estructura organizacional de la compafiia. De esta manera, se pudo
generar una vision de lo sucedido y obtener asi los resultados enfocados a un
analisis cualitativo. Se espera que la compafiia tome como referencia el caso
documentado para conocimiento de todos los interesados internos vy, por
qué no, para otras empresas del sector farmacéutico y de esta manera lograr
socializar y que se conozcan los motivos y acontecimientos de la situacion
mencionada.

Este caso tiene como propdsito documentar la dificil situacion por la que
paso la compafia con la negacién de la renovacidon del registro sanitario por
el Invima, especificamente de su producto estrella. En este caso cubrimos
el antecedente desde la solicitud inicial de renovacién del registro sanitario
hasta abarcar los acontecimientos presentados durante el proceso de
renovacion y la vital decisién que se tuvo al interior de la compafiia.

1 Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos (Invima), el cual trabaja por
la proteccién de la salud individual y colectiva de los colombianos.
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El producto (razén de la investigacion) es una molécula pura, insignia
de la compafiia. Es un medicamento de rapido analgésico con menor
carga metabdlica, doble potencia terapéutica, dos o cuatro veces menos
gastrolesivo (afectacion de la barrera protectora del estdmago). Representd
el 6,16 % de la venta anual en el aifo 2019 en su primera linea de portafolio.
Es un producto que se distribuye bajo el modelo de prescripcion médica,
generando alianzas estratégicas con los médicos claves de opinién vy los
operadores logisticos.

En el ano 2017 la compaiia tuvo un cambio en la Direccion de Marketing
y Ventas, y se inicid un plan de accion enfocado en el desarrollo de nuevos
mercados donde se pudo estabilizar las ventas del medicamento en
mencion. Lo anterior se logra ya que para los anos 2018 y 2019 se presentd
un crecimiento significativo obteniendo mensualmente ingresos por $800
millones aproximadamente a raiz de la estrategia comercial y de visitas
médicas promocionales por parte de la fuerza de ventas de la compafia a
nivel nacional.

Figura 1. Proyeccién de cantidad de protocolos de prueba a ejecutar
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$500.000.000 $254.600.000
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Fuente: elaboracion propia.

El 20 de febrero de 2012, mediante Resolucion N.2 2012003792, el Invima
concedid Registro Sanitario N.2 2012M-0012922 por el término de cinco afos
para uno de los productos (ahora denominado con otro nombre comercial).
Transcurrido los primeros cuatro afios la compaiia enfoca todos sus esfuerzos
en obtener la renovacidén del registro sanitario y a finales del afilo 2016 hace
entrega de la documentacion solicitada por parte del ente regulador.
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Revisada la documentacion allegada, el Invima solicita a la compaiia
mediante oficio N.2 2018003967 del 14 marzo del 2018, el cumplimiento de la
siguiente informacidon farmacoldgica: carta aval del fabricante; composicion
del producto; proceso productivo; materias primas; producto terminado;
etiquetas; estudio de estabilidad y contrato. La compafia entrega los
documentos solicitados y con gran expectativa espera respuesta positiva
por parte de la institucion.

El 17 de septiembre del 2018 mediante Resolucion N.2 2018040155, el
Invima niega la solicitud de renovacion (con derecho a apelar) del registro
sanitario para el producto compuesto de 400 mg tabletas recubiertas, en la
modalidad de fabricar y vender a favor del laboratorio objeto del estudio. La
Direcciéon Técnica de la compaiia recibe esta noticia con gran preocupacion
y el 15 de noviembre del 2018 interpone un recurso de reposicion contra la
resolucion mencionada, dando los argumentos detallados sobre el oficio de
negacion a cada numeral del requerimiento por parte del Invima.

Pese a los esfuerzos de la compaiia por argumentar y aclarar las
observaciones técnicas relacionadas con el producto directamente en su
composicion, empaque, fabricante, contraindicaciones, precauciones y
advertencias, el 30 de enero de 2019 el Invima mediante Resolucion resuelve
gue no es procedente recurso alguno conforme a lo dispuesto en la ley. De
esta manera, se culmina el procedimiento administrativo con la negacion
definitiva del registro, esto obedece al no cumplimiento por parte de la
compafiia en la entrega detallada de los requisitos exigidos por el ente
regulador.

La compafiia toma dos acciones inmediatas con el fin de proteger su
imagen. La primera accién fue enviar cartas con el compromiso de recibir el
producto si el cliente no lo vendia. La segunda medida consistid en recibir el
producto que estaba préximo a vencer para destruccidon programada por el
Area Técnica del laboratorio. Esta situacién tensiond las relaciones internas
entre el Departamento Técnico y de Ventas, afectando el comportamiento
de las ventas y las cifras reales, hasta tal punto que se generd un mal
ambiente laboral afectando el curso normal de la compafiia. Otro factor
vital fue la pérdida de los clientes potenciales a nivel nacional, afectando
negativamente el performance de la linea del producto motivo del estudio
dentro del portafolio y dejando a la compafia por fuera de las licitaciones ya
establecidas por los entes correspondientes.

Finalmente, la compafia en febrero del 2020 logra obtener la renovacion
del registro sanitario después de varios esfuerzos por el Area Técnica
en superar la dificil situacion. Desde agosto del 2020 el producto ha ido
recuperando el mercado lentamente en un 0,49% en comparacién con la
ventatotaldeesemismoano,generandounvalorenventasaproximadamente
de $254.000.000 para el periodo de febrero a diciembre del 2020. Lo que
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significa que ha sido un reto para la compafia en recordacion de marca
ante el sector salud y un mayor esfuerzo del Area Comercial del laboratorio
por posicionar nuevamente el mercado. Sin embargo, se debe reconocer
gue ya no es el producto estrella de la unidad para la compafia, debido a
gue sus ventas histdricas desde su renovacion no han sido representativas,
a diferencia de los productos paretos, que son hoy en dia el producto
principal de la linea farma, los cuales tuvieron un incremento en ventas
entre el 2019 al 2020 del 131% con relacidn a las ventas totales de producto
motivo del estudio en el mismo periodo representando un decrecimiento
del 92% en ventas.

“Una compaiia alineada en su razén de ser,
no tiene por qué dudar en su actuar”.

* En la actualidad, el laboratorio pudo aprender de la situacion, en el
sentido que logro diversificar la unidad farma fortaleciendo los demas
productos paretos, y dejar de ser dependientes del producto objeto de
estudio.

* Todos los procesos en la compafia son importantes, cada uno tiene
un alcance relevante en la cadena de valor de un producto.

* Seguir los pardmetros paso a paso de los requerimientos establecidos
por los entes reguladores para cumplir con los procesos de renovacion
requeridos en la companfia en los tiempos pactados.

* Intensificar en la compafia el seguimiento del Sistema de Gestion de
Calidad (SGC) que permita regular, controlar y facilitar los procesos
estratégicos, ademas de brindar un orden y precision en cada parte
del proceso, generando mayor credibilidad en los usuarios del sector
farmacéutico. La compaiia debera estar preparada para las auditorias
de oficio que realiza el Invima en medio de los periodos de renovacion.

* Es importante vigilar y controlar cada detalle del proceso antes,
durante y después del registro ya que esto queda documentado y forma
parte del historial en los oficios solicitados por el Invima al laboratorio
y son necesarios en las auditorias.

* Los estudios de estabilidad para la presentacion comercial de los
productos son insuficientes para el Invima, por lo cual este proceso
también ha sido motivo de investigacion por parte del laboratorio a fin
de continuar en el mercado vy recibir renovacién de los registros con el
producto motivo del estudio y otros productos.
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3.3.1 Oportunidades de mejora

De las experiencias vividas en la compafiia y después de analizar
minuciosamente los eventos presentados con el registro Invima para
el producto, se deben tener en cuenta las siguientes recomendaciones
segmentadas en linea de tiempo:

A corto plazo (0-3 meses)

« Dentro del Area de Direccidn Técnica se recomienda el plan de doble
check y generar los procesos de Maker y Cheker, para garantizar la
completitud y calidad en el entregable final.

* |dentificar los procesos criticos para asignar las medidas preventivas
y correctivas alineados a los procesos de la Direccidon Técnica y
regulatorios para tener alertas en los registros proximos a vencer.

e Como accidén de mitigacidon en cuanto al riesgo de obtener una
respuesta negativa por parte del regulador para la aprobacién de los
registros Invima, es preciso que se conforme un comité o adrea donde
se mantenga actualizada a la empresa de los diferentes cambios o
actualizaciones en las regulaciones emitidas por el Invima y que estas
sean acatadas y ejecutadas por las dreas responsables del proceso.

* Aprovechar los cursos brindados por el Invima sobre talleres de
buenas practicas de manufactura para compafiias farmacéuticas.
El objetivo es que la empresa cumpla a cabalidad con la regulacion
sanitaria. Para tal fin se anexa las fechas y temas de los talleres
ofrecidos para la vigencia 2021.

Mediano plazo (3-6 meses)

* Implementacion de un SGC ISO 9001 adecuado y preciso, donde la
documentacion del proceso de registro, manufactura, componentes,
composicion y demas solicitudes exigidas por el ente regulador queden
debidamente archivados, etiquetados y custodiados para consultas
posteriores y mejoramientos de procesos.

« El Area de Auditoria dentro de sus atribuciones debe velar
periddicamente por el cumplimiento de los procesos de certificacidon y
debido proceso para generar hallazgos en pro de mejora en cuanto a
calidad y oportunidad.

* Implementar planes de mejoramiento para documentar los procesos
criticos, los cuales deben estar en constante seguimiento por el Area
de Control Interno de la compania.
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Analizar este tipo de situaciones tiene consecuencias financieras,

administrativas y comerciales que afectan directamente la actividad misma
de la empresa. Tomar la mejor decision depende considerablemente de un
grupo de profesionales capacitados y que tengan pleno conocimiento del
mercado en cuestion y de la problematica. El mercado farmacéutico es un
entorno de constante innovacion y desarrollo que permite adaptarse a las
nuevas tecnologias, regulacion y cambios, donde obliga a la compaiia a
reforzar y renovar procesos para su correcta implementacion.
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INTRODUCCION

Se considera que la planeacion estratégica y la prospectiva son los pilares
de una vision futurista de cualquier organizacion. A través de este trabajo se
realiza un diagnostico apoyado en diferentes tipos de matrices que permiten
evaluar el rendimiento y desempefio de la compafiia en sus diferentes areas.
Los resultados obtenidos permiten generar una propuesta estratégica para
la empresa.

Se implementaron herramientas que ayudaron a identificar el impacto de
determinados factores de cambio propuestos mediante una lluvia de ideas
seguidas del estado del arte de la compafia, complementado con una matriz
DOFA e identificacion de tendencias de la cual se desprenden las diferentes
estrategias de mejora, las cuales fueron plasmadas en las herramientas del
modelo prospectivo utilizadas para el andlisis de la organizaciéon y que se
encuentran en el presente trabajo.

Los resultados obtenidos permiten determinar que esta Empresa del
Sector Grafico en Colombia requiere mejorar su aspecto tecnoldgico vy
administrativo para ser una organizacion mucho mas competitiva en su
sector de mercado.

Identificar y analizar cuales son las fortalezas y debilidades que se estan
manejando actualmente esta Empresa del Sector Grafico en Colombia
mediante la aplicacion de herramientas que permitan realizar un estudio
prospectivo organizacional y a partir de ellas generar acciones de mejora
para el sistema analizado.

a. Establecer lineamientos con el fin de generar planes de mejora y
proyectos para la empresa del sector grafico.

b. Implementar herramientas que permitan diagnosticar los aciertos y
falencias presentes enlos procesos de la organizacién objeto de consultoria.

c. Generar propuestas de mejora para la compania objeto de consultoria.
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En esta seccion hacemos una revision y deliberacion de la situacidn actual
de la compafiia a nivel cuantitativo y cualitativo, una revision general que
enmarca toda la infraestructura de la empresa. La empresa cuenta con 85
empleados.

Sus lineas de produccidn son: resmillas, resmas de cartulina, adhesivos
(producto) y papel para impresidon. La principal linea de portafolio
corresponde a productos dirigidos a los segmentos graficos, consumo y
empaque industrial, brindando productos amigables con el medioambiente
pues son elaborados con fibra de cafa de azucar, residuo agroindustrial
renovable en cortos periodos de tiempo y que contribuye a la conservacién
del medioambiente y su sostenibilidad.

Sus principales proveedores nacionales son: Carvajal Pulpa y Papel. Y los
proveedores extranjeros son: CMPC de Chile, Smurfit Kappa de Alemania y
Tembec de Canada.

En este apartado se describe el paso a paso del proceso realizado para la
empresa. La prospectiva permite generar una planeacion de la organizacion
en el futuro, para ello, se hace necesario antes que nada conocer el presente
de la empresa y con base en estos elementos definir el camino hacia la
planeacidn estratégica a largo plazo.

Dentro de este contexto, a continuacion, se describen las fases y los pasos
dentro de cada una de ellas que se tuvieron en cuenta para la realizacion del
analisis prospectivo.

Diagnodstico actual: dentro de esta etapa se realiza un reconocimiento
de la empresa tanto de sus procesos actuales como de las tendencias que
pueden llegar a impactarla positiva o negativamente. Dentro de este analisis
se tuvieron en cuenta aspectos internos y externos, lo que permitié realizar
un analisis descriptivo usando la matriz DOFA vy realizando un analisis del
macroentorno.

Prospectiva: dentro de esta fase se realizd un analisis prospectivo, dentro
del cual se identifican las variables claves que representan un impacto
alto para la organizacion y que sirven como marco de referencia para la
generacion de escenarios futuros aplicables a la empresa. Para evaluar las
probabilidades de ocurrencia de eventos que se suceden unos a otros se uso
la matriz de impactos cruzados, el grafico Mic Mac, el analisis morfoldgico
para la generacion de hipdtesis y se escogid el escenario con el cual la
empresa se identificara en el futuro.
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Estrategia - Futuro deseable: dentro de esta fase se define la valoracién y
priorizacion de las acciones a realizar para dar cumplimiento a las hipdtesis
de las variables definidas en el escenario meta. El establecimiento de estas
acciones se realiza bajo la definicion de la metodologia IGO.

Generacion de estrategias: con la finalidad de lograr los objetivos
propuestos en el escenario meta, se definen las actividades a llevar a cabo
para cada una de las variables e hipdtesis definidas en el escenario meta.

4.3.1 Matriz DOFA

En la siguiente matriz DOFA podemos analizar de manera metodoldgica
los elementos en los cuales, a través de una vision general de la compadia, se
pueden identificar los focos de mejora y aquellas acciones que fortalecen la
operacion de la organizacion. Estas se deben mantener o mejorar para que
la empresa sea competitiva y cumpla sus estrategias.

Tabla 1. Matriz DOFA de la empresa del sector grafico

Fortalezas Debilidades

- Fidelizacion de clientes.

- Capacidad de - Amplia competencia.
almacenamiento en las

negociacion.
- La estructura de la bodega

y equipos permiten efectuar | - Falta de inventario de
| distintas operaciones productos importados.
nternos a al tiempo (despacho -

la empresa - Flota y equipo de

ion). .
recepcion) transporte antiguo,

- Ubicacién cercana a vias mantenimientos
principales en las principales | Pendientes en la
ciudades del pais en maximo | convertidora.

24 horas. - Publicidad basica

- Servicio pre y posventa. (ventas directas).

- Cortes segun la necesidad
del cliente.
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Oportunidades Amenazas

- Licitaciones de empresas - Migracion del medio
del sector publico y privado. | fisico a la digital.

- Nuevas lineas de negocio - Alta competencia en el
(almacenes de grandes mercado.

superficies, centros

. ) . - Cambio generacional.
educativos y universidades). 9

Externos a
la empresa - Generaciones actuales
prefieren medio fisico.

- Retraso en las
importaciones de papel.

- Clima, la lluvia

- Aumento en la demanda
entorpece las entregas.

con sello verde o ecoldgico.

- Paros estatales y paros

- El sector alimentos viene .
de camioneros.

creciendo a gran escala,
por lo cual el papel para - Productos sustitutos
empaques es clave. (papel de fibra de maiz).

Fuente: elaboracion propia.

4.3.2 Analisis del macroentorno. Tendencias

Una vez plasmado el analisis interno mediante la metodologia DOFA, hemos
enmarcado la vision del macroentorno en distintos ambitos de acuerdo con
el analisis de informacion suministrada por la organizacién. Varias tendencias
en el mercado vy la industria serviran de foco para hacer anélisis de datos
sobre posibilidades de innovacién o cambios que impacten el mercado y
sean una ventaja competitiva para la empresa.

Ambiental. Mercados verdes: crecimiento e interés de la poblacidn
por comprar productos amigables y contribuir con el medioambiente.
Contratacion por sellos de calidad ambiental: implementacién de requisitos
de cumplimiento ambiental de empresas multinacionales donde se evaluan
productos amigables con el medioambiente. Maquinaria verde: alto costo
de importacion y compra de maquinaria ambientalmente eficiente. Mejores
practicas: no hay dafio forestal pues no se talan arboles, uso 100% de cafa
de azUcar para la produccidn de la empresa.

Econdmico. Rezagos econdmicos: recesion econdmica por diferentes
factores como la crisis por la pandemia mundial. Caida del peso: por el
aumento del doélar. Aumento del precio de la gasolina: por el incremento
del ddlar. Tratado de comercio: incremento de posibles mercados como
food pack -papel para empagues de comida - (Juan Valdez, Café Oma,
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Cinecolombia). Optimizacion de costos: en cuanto a costos operativos para
produccion y comercializacion de papel.

Normativo. Normas sobre proteccion al medioambiente: se reducen
y restringen la tala de arboles en el pais. Regulaciones: sobre el control
a sustancias de tintas de impresidn que puedan migrar a los alimentos.
Certificaciones: certificaciones en calidad para empresas que manejan
productos para envolturas de alimentos ante los nuevos protocolos de
bioseguridad.

Organizativo. Infraestructura eficiente: cada vez se implementa el “justo
a tiempo” para las entregas de mercancia. Crecimiento de la capacidad de
produccion: se implementan turnos de 24 horas tanto para la fabricacion del
papel como para su comercializacion. Alianzas estratégicas: con clientes de
grandes superficies o cadenas grandes de almacenes para ofrecer combos
donde se incluyan las resmillas de papel ecoldgico.

Social. Cambio generacional: las nuevas generaciones prefieren los medios
magnéticos a los medios fisicos dadas las preocupaciones por los recursos
naturales. Generaciones actuales: aln existe una parte de la poblacidn que se
inclina por los medios fisicos que por los medios magnéticos. Poblacidn rural:
la mayoria de las comunidades rurales del pais no tienen acceso a medios
digitales

Politico. Cambios de Gobierno: debido a las campafas y elecciones
presidenciales. Inestabilidad politica: no hay un Gobierno colaborativo, sino
de contraposicion, lo cual desincentiva la llegada de inversidn extranjera.
Manejo de las finanzas estatales: disminucion del PIB y de los recursos de las
entidades estatales que reducen compra de papel e insumos de papeleria.
Corrupcion: pérdida de contratacion y oportunidades de negocio por
asignaciones irregulares.

Cultural. Conciencia sobre la naturaleza: nuevas soluciones en envases
para alimentos y bebidas apuntaran a una mejor reciclabilidad y reutilizacion
de los materiales de desecho existentes. Gusto por la preservacion del
medioambiente: las personas quieren saber la historia de los alimentos y
bebidas que compran. Los motivos mds mencionados estan relacionados
con el cuidado del medioambiente.

4.41 Matriz de cambio

En esta matriz procedemos a enlistar los tres tipos de factores de cambio
con los cuales se espera que la empresa del sector grafico pueda incorporar
nuevas estrategias de mejora teniendo en cuenta las circunstancias que le
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pueden llegar a afectar. Los factores de cambio son definidos como “los
generadores que pueden influir sobre la estructura de una industria, sector o
mercado” (Martinez, 2009, pag.2).

Tecnoldgico

Tabla 2. Matriz factores de cambio

Plataforma
compartida con
empresa aliada.

Implementacién
de cadmaras para
bodegas.

No estar inmerso
en nuevas
tecnologias

de maquinaria
para fabricacion
de papel-
tecnificacion.

Pagos en linea por
codigo PQR.

Publicidad por
redes sociales.

Implementacion de
pagina web para
compray venta de
productos.

Creacion de
aplicacién para
moviles.

Crear portafolio
digital.

Organizar ruta
por sectores
para entrega
de productos y
asi disminuir la
contaminacion.

Optimiza los
envases de

sus productos
(biodegradables-
reutilizables).

Sensibilizar y
ofrecer formacion
ambiental a los
trabajadores con

empresa aliada
para el tema de
educacion).

Pago de
comisiones a los
trabajadores.

Ambiental Campanas de Expedicidn de
conciencia para el | normatividad respecto a los
uso adecuado de | ambiental productos que
luz y agua dentro | que limita la se manejan en la
de empresa. produccién de compania.
papel (tala de
Reciclaje dentro arboles).
de la compafia.
Aumento de Aumento de
ventas debido a persona_l Eara_lg Tener mayor
; comercializacion
Econémico ?ftianpC%;afO|lo de los productos. demanda por la

fusiéon y asi hacerla
mas competitiva.
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Uso de marketing
digital para

Implementacion de
impulsadores para
atraer mas clientes.

Poder generar mas
alianzas estratégicas
que ayuden a crear
fusion.

Organizativo

por medio de
capacitaciones
frente al uso del
papel para ayudar

al medioambiente.

de actividades para
los empleados.

Generar un
proyecto de
incentivos que
logren sacar el
mayor rendimiento
positivo de los

. ey Crear un
Social comercializar Uso de folletos, departamento
sus productos y revistas y dentro de
servicios. portafolios para la compaiia
aumento de
ublicidad encargado de la
P ’ responsabilidad
social.
Expedicion de .,
pedicic Implementacion
normatividad
ambiental que de nuevas leyes
Normativo o - para la creacion
limita la produccion y distribucién del
de papel (tala de . e
! merci rafico.
arboles). comercio grarico
Reduccion de
mano de obra en
las bodegas debido
a crisis econdmica
(fusion).
Generar .
. . Busqueda de
conciencia Crear cronogramas a

alianzas estratégicas
para comercializar
los productos con
clientes de grandes
superficies.

empleados.
Trabajar dia a Entidades
dia para generar bancarias
sostenibilidad en desarrollan
la empresa. plataformas
Itural .

Cultura amigables
Programas para hacer
culturales con los transacciones sin
empleados. uso de papel.

Fuente: elaboracién propia.

4.4.2 Abaco de Régnier

En esta fase del proceso sometimos a votacidn dentro de los miembros
del equipo los factores de cambio basados en la problematica que se ha
detectado en la compania, a una escala de calificacién de O a 5 puntos, se
ordena por prioridad.
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El dbaco es un método de consulta (votacidon) a expertos, diseflado por
el doctor Francois Régnier, médico y economista. Es una alternativa para
priorizar variables y para otras herramientas.

Tabla 3. Priorizacién de 10 variables. Método abaco Régnier

Lucila
a

Valguena
aez

Probleméatica/Consultor

Rocha

N
9
‘0
N
c
O
O

Fernando

Cristian
Promedio

Consultor 3
Consultor 4
Yeidlg Loren

Consultora 2
Fann

=
i
23
3

@©
£D
Uo

Plataforma compartida con
empresa aliada. Aumento
de ventas debido a nuevo 5 5 5 4 4.75

portafolio (fusiéon con empresa
aliada tema de educacion).

2 Publicidad por redes sociales y

creacién de portafolio digital. > 4 S 5 4.75

3 | Generar mas alianzas estratégicas

. X . 4 5 5 5 4.75
que permitan ser mas competitivos.

Atraso en nuevas tecnologias
4 de maquinaria para fabricacion 5 5 4 4 4.50
de papel-tecnificacion.

5 Implementacion de ODS

. . ., 4 5 4 5 4.50
al interior de la compafia.

Implementaciéon de pagina
6 web para compra y venta de 5 4 4 4 4.25
productos, creacion de app.

Sensibilizar y ofrecer formacion

7 ambiental a los trabajadores con

respecto a los productos que se
manejan en la compafia.

4 4 5 4 | 425

Organizar ruta por sectores
8 para entrega de productos y asi 4 5 4 3 4.00
disminuir la contaminacion.

Expedicion de normatividad
9 ambiental que limita

L, 5 4 4 3 4.00
la produccién de papel
(tala de arboles).
10 Pago de comisiones
4 4 4 4 4.00

a los trabajadores.
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5 Muy importante Solo se puede calificar con este
valor el 25% de los factores

4 Importante

3 Duda

2 Poco importante

1 Sin importancia

0 No responde

Fuente: elaboracion propia.

4.4.3 Mic Mac

A través del andlisis estructural procedimos a relacionar o cruzar cada uno
de los factores de cambio entre si del eje vertical con los del eje horizontal,
dependiendo de su grado de impacto para el andlisis del sistema estudiado.
El analisis estructural es una “herramienta de estructuracién a partir de una
reflexion colectiva de actores, grupo de expertos y si es necesario, ‘consejeros’
externos. Ofrece la posibilidad de describir un sistema con ayuda de una
matriz que relaciona todos sus elementos constitutivos” (Martinez, 20009,

pag. 4).

4 4.4 Grafico Mic Mac

Una vez elaborado el cruce de las variables estratégicas de la empresa,
provenimos a obtener la grafica identificando que tenemos cuatro variables
qgue consideramos relevantes para el
variables se encuentran ubicadas en la esquina superior derecha, en la zona

de conflicto de la figura 1.
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Tabla 4. Resultado de votaciéon — Matriz de impacto cruzado Mic Mac

Plataforma compartida con
empresa aliada. Aumento
de ventas debido a nuevo 1 15 13

portafolio (fusién con empresa
aliada tema de educacion).

No estar inmerso en nuevas
tecnologias de maquinaria para 2 1 13
fabricacion de papel-tecnificacion.

Publicidad por redes sociales y
crear portafolio digital.

Implementacidn de pagina
web para compra y venta de 4 10 1
productos, creaciéon de app.

Implementaciéon de ODS
al interior de la compafia.

Expedicion de normatividad
ambiental que limita la produccidén 6 10 6
de papel (tala de arboles).

Sensibilizar y ofrecer formacion
ambiental a los trabajadores con

7 3 6
respecto a los productos que se
manejan en la compania.
Pago de comisiones s o 4

a los trabajadores.

Poder generar mas
alianzas estratégicas que 9 14 17
permitan ser mas competitivos.

Busqueda de alianzas estratégicas
para comercializar los productos 10 18 14
con clientes de grandes superficies.

Promedio 10,7 10,7

Fuente: elaboracion propia.

58



Figura 1. Mic Mac
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Fuente: elaboracidon propia.

Como resultado, en la grafica Mic Mac se evidencia la distribucién de
las variables en los cuadrantes de poder y conflicto. Para el analisis de la
empresa del sector grafico nos enfocamos en el cuadrante superior. Con la
informacion generada en esta grafica se identificaron las variables motrices
y dependientes que tienen un alto impacto en la organizacion debido a que
cualquier cambio en alguna de ellas genera transformacion significativa en la
estrategia de la organizacién y aquellas ubicadas en el cuadrante de poder,
para las que cualquier transformacion en estas variables tendra repercusiones
en todo el sistema.

4.4.5 Analisis morfologico

El analisis morfoldgico tiende a explorar de manera sistematica los futuros
posibles a partir del estudio de todas las combinaciones resultantes de la
descomposicion de un sistema. El objetivo del andlisis morfoldgico evidencia
la conducta de los nuevos productos en previsidon tecnoldgica, pero también
la construccion de escenarios (Godet, 2000). Una vez obtenidas las variables
de la zona de conflicto, se procede con la generacion de las hipdtesis
correspondientes para cada una de ellas. Las hipodtesis se proyectaron en un
periodo de 10 aflos y se sustentaron con la informacion de la situacion actual
de la empresa y del indicador propuesto por los participantes y avalado por
el empresario.
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Una vez definido el horizonte futuro para la empresa, los participantes del
estudio seleccionan el escenario con base en las hipdtesis ruptura del analisis
morfoldgico. Este queda denominado “escenario meta” para la organizacion
y se propone construir una propuesta estratégica para el cumplimiento de
este en el analisis prospectivo, con un horizonte de 10 aflos de acuerdo con
la metodologia prospectiva.

4.5.1 Plan estratégico

A partir de la lluvia de ideas mediante la metodologia IGO se desarrolla un
plan tactico simplificado que la compafia debe perseguir mediante una serie
de acciones encaminadas a su consecucion. Asi mismo, las estrategias se dan
a conocer como los pasos a seguir para cumplir con los objetivos del analisis
prospectivo. Estas acciones se enlistan a continuacion y estan directamente
ligadas a la hipdtesis apuesta y a su vez a la variable estratégica seleccionada.

Plataforma compartida con empresa aliada. Aumento de ventas debido
a nuevo portafolio (fusién con empresa aliada tema de educacién).

Hipdtesis apuesta: tener una rentabilidad en ventas por el incremento de
estas en un 20% de un afo a otro luego de la alianza.

a. Incluir el portafolio de la empresa aliada en educacion.

b. Contar con el apoyo de Tl para implementaciéon de la interfaz que nos
permita integrarnos con el portafolio digital de la empresa aliada.

c. Asignacion de recurso humano para impulso de mercado con el
objetivo de incrementar ventas.

d. Ajuste de procesos y procedimientos a nivel administrativo.

e. Creacidén de nuevos canales de ventas y fortalecimiento de publicidad.

No estar inmerso en nuevas tecnologias de maquinaria para fabricaciéon
de papel-tecnificacion.

Hipdtesis apuesta: tener tecnologia de punto y estar a la vanguardia en
maquinaria para la fabricacion del papel.

a. Adquisicion de /easing de maquinaria para implementacion de
tecnologia de punta.
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b. Busgueda de empresas con alta infraestructura que presten servicio de
corte y conversion de papel.

c. Encontrar sustitutos de materia prima para no depender del bagazo de
cafa de azucar.

d. Programar manualmente el mantenimiento de maquinas para disminuir
las contingencias por fallas en las mismas.

Poder generar mds alianzas estratégicas que permitan ser mds
competitivos.

Hipdtesis apuesta: tener un indicador en un 95 % durante el primer semestre
de 2022.

a. Generar combos de ventas con almacenes de cadena o grandes
superficies.

b. Participar en licitaciones publicas y privadas.

c. Darle mayor fuerza publicitaria a la empresa por medio de app, pagina
web y redes sociales.

d. Abrir puntos de venta y establecer asociaciones con empresas de
fotocopiado e impresion.

Busqueda de alianzas estratégicas para comercializar los productos con
clientes de grandes superficies.

Hipdtesis apuesta: tener alianzas estratégicas por los menos con el 95% de
las grandes superficies del mercado colombiano.

a. Acercamiento con proveedores para promocionar Nuevos
productos.

b. Contactar a las principales librerias del pais para hacer venta directa
de papel.

c. Incursionar en el mercado con nuevos bienes y servicios.

d. Buscar acercamiento con grandes superficies que permitan abrir
oportunidades de negocios internacionales.

Retos de la variable: a) Buscar mercados en Centroamérica que ayuden
a encontrar clientes potenciales para la exportacion del portafolio de
la empresa. b) Identificar las necesidades del cliente para abrir un nuevo
portafolio de servicios relacionados con el nicho del negocio.
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Identificamos la DOFA de la compania para revisar cudl es su fortaleza y
asi trabajar en la debilidad buscando siempre la manera de innovar y hacer
uso de las tendencias que se ven dia a dia en una sociedad.

Podemos concluir que la prospectiva estratégica son herramientas
fundamentales que hacen a una empresa mas competitiva, por medio de la
implementacion se puede lograr el cumplimiento de metas y objetivos.

Realizamos un andlisis de la matriz de impactos cruzados a través de la
herramienta Mic Mac que nos ayudd a concluir cuales son algunas de las
variables mas positivas para implementar en la empresa, que van a ayudar
a motivar el personal, la utilizacién de nuevas tecnologias y la creacidon de
alianzas estratégicas para que sea mas competitiva y comercial.

Se pudieron identificar los stakeholders de la empresa para poco a poco
identificar los que mas generan impacto en la organizacion.

A lo largo del desarrollo del plan prospectivo fuimos realizando diversos
analisis de forma ordenada y metodoldgica que nos permitieron evidenciar
como a través de la observacion de los diferentes escenarios en una compania
se pueden aportar ideas y estrategias que garanticen en un mediano y largo
plazo el apoyo a los objetivos organizacionales.

Concluidos los analisis y con base en las hipodtesis se establecen objetivos
y estrategias que serdn un apoyo importante en la toma de decisiones para
la direccion de la compafia que es entre otros objetivos lo que se busca a
través de un proceso de consultoria
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Se presenta el segundo volumen del libro Casos
empresariales: una vision desde la administracion y la
competitividad, el cual tiene dos grandes objetivos:
primero, llegar a un lector interesado en situaciones
empresariales reales; segundo, desarrollar el
meétodo prospectivo en empresas de diversos
sectores, demostrando asi que el tamafio no es un
impedimento para el logro de nuevas posibilidades
en la direccion de empresas.

Los estudios de caso han sido por mas de 100
afNos un acercamiento a la realidad empresarial,
facilitando el conocimiento de diversas situaciones
organizacionales a estudiantes, profesores,
empresarios, gremios y a todo aquel que se sienta
interesado en el ambito de los negocios.

Los estudios de caso aqui presentados se han
trabajado inicialmente en el aula, entre estudiantes
y docentes del pregrado de Administracion de
Empresas y la Especializacion en Gestion Empresarial,
confiamos en el aporte que puedan dejar en ustedes.
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