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Introduccion

La segunda edicién del presente libro detalla la evolucion de la
consultoria estratégica en el Politécnico Grancolombiano a lo
largo de mas de dos décadas, la cual ha estado marcada por el
trabajo activo de estudiantes, profesores y empresas. De igual
manera, en los Ultimos anos se ha producido un notable avance
cualitativo en este proceso. Por otra parte, esta colaboracién ha
demostrado ser ventajosa, tanto para las organizaciones, que
obtienen diagndsticos y planes estratégicos soélidos, como para
los estudiantes, quienes aplican sus conocimientos en entor-
nos empresariales reales.

En el contexto académico universitario, esta segunda edicion
también destaca la importancia de la ensefanza de la estra-
tegia; para lo anterior, se basa en teorias clasicas y modernas,
integrando aportes de académicos. Este enfoque pedagdgico
se ha fortalecido con ejercicios practicos que emplean em-
presas reales como referencia, lo que les permite a los estu-
diantes aplicar y evaluar los conceptos estratégicos aprendidos
en un entorno practico y relevante. Lo anterior refleja el com-
promiso continuo del Politécnico Grancolombiano en generar
conocimientos aplicables para la sociedad y el sector empre-
sarial, en consonancia con las demandas de la sociedad del
conocimiento actual.

La consultoria empresarial es clave en la formacién de profesio-
nales capacesde analizary resolver problemas organizacionales,
por lo tanto, esta publicacién presenta estudios de caso que
exploran la aplicacion de estrategias empresariales en distintos
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sectores, con el objetivo de fortalecer la relacion entre la academia y
el sector empresarial. Los casos permiten comprender los desafios que
enfrentan las organizaciones, desarrollan un diagnoéstico detallado y pro-
ponen estrategias; asimismo, ilustran problematicas empresariales con-
temporaneas y ofrecen soluciones viables.

La estructura del libro se orienta hacia la aplicacion de conocimientos
en escenarios reales, por lo tanto, brinda herramientas metodoldgicas
que facilitan la toma de decisiones fundamentadas. En este sentido, se
abordan sectores diversos, incluyendo tecnologia, agroindustria e inge-
nierfa de servicios, lo que permite un andlisis transversal de estrategias
empresariales en diferentes contextos econémicos y sociales.

A lo largo de los capitulos se presentan estudios de caso que ilustran el
impacto de la consultoria en diversas empresas, por lo cual, se abordan
tematicas, como la gestion estratégica, la innovacion tecnoldgica, la op-
timizacion de procesos y la sostenibilidad financiera. Cada uno de estos
casos ha sido seleccionado con el objetivo de proporcionar un panorama
detallado sobre los desafios y las oportunidades que enfrentan las organi-
zaciones en el entorno actual, ofreciendo soluciones basadas en modelos
tedricos y en la experiencia practica.

La relevancia del libro radica en su capacidad para vincular el conoci-
miento académico con la realidad empresarial, los cuales ayudan a que
los estudiantes y los profesionales comprendan la aplicabilidad de con-
ceptos clave en situaciones concretas, con un enfoque pedagdgico que
combina teorfa y practica. De igual forma, esta obra busca fomentar el
pensamiento critico y la toma de decisiones fundamentadas en datos y
analisis rigurosos.

En el primer capitulo se examina la consultoria empresarial de la em-
presa Cajas Automaticas recTv. Al respecto, se analizan sus fortalezas,
debilidades y oportunidades, utilizando herramientas como la matriz
Space y Mcpe para desarrollar estrategias de mejora. Por Ultimo, se destaca
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la importancia de la innovacién tecnoldgica como factor clave para la
competitividad y la sostenibilidad de la empresa.

Posteriormente, el capitulo sobre gyr Ingenieria de Fluidos profundiza
en la aplicaciéon de estrategias de crecimiento en una empresa de servi-
cios de ingenierfa. A través de un diagnostico exhaustivo, se identifican
areas de mejora y se presentan propuestas enfocadas en la diversifica-
cion del portafolio y el fortalecimiento de la comercializacion digital.
También se subraya el papel que desempena la planificacion estraté-
gicay la gestion eficiente de recursos como elementos esenciales para
el éxito empresarial.

En el caso de masLeD, se estudia la situacion de una empresa del sector de
iluminacion, resaltando la necesidad de optimizar su gestion financiera y
comercial; se proponen estrategias basadas en la innovacion y la sosteni-
bilidad para mejorar su posicionamiento en el mercado y garantizar su
crecimiento a largo plazo. Se enfatiza el valor de la diferenciacién y el uso
de nuevas tecnologias, como motores de desarrollo empresarial.

El analisis de una empresa del sector tecnolégico colombiano permite
identificar los retos y las oportunidades que enfrentan las organizaciones
en un entorno competitivo. A través de un diagndstico integral, se pro-
ponen estrategias de diferenciacion y digitalizacion, con el fin de forta-
lecer su competitividad y adaptabilidad a los cambios del mercado. Se
explora la importancia de la automatizacion de procesos y la integracion
de herramientas digitales en la gestién empresarial.

En el sector agroindustrial se examina la experiencia de una empresa
dedicada a la comercializaciéon de pulpa de aguacate. Se presentan pro-
puestas enfocadas en la diversificacion de productos, la optimizacion
de la cadena de suministro y el fortalecimiento de alianzas estratégicas.
Por dltimo, se destaca el papel que juega la sostenibilidad y la inno-
vacién como factores clave para el éxito en mercados internacionales y
la consolidaciéon de ventajas competitivas.
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Finalmente, el caso de Superkafalandia s.as. aborda los desafios estra-
tégicos y operativos de una empresa en crecimiento. Para lo anterior, se
identifican dreas de mejora en su modelo de negocio, estructura finan-
Ciera y estrategias comerciales; se plantean acciones para fortalecer su
posicionamiento y garantizar su sostenibilidad a largo plazo. Asimismo,
se enfatiza la importancia de la planificacion estratégica, la gestion del
talento humano 'y la fidelizacion de clientes, como pilares fundamentales
para el éxito organizacional.

La presente publicacién representa un esfuerzo por integrar la teorfa
y la practica en el ambito de la consultoria empresarial, por lo cual pro-
porciona herramientas y metodologias aplicables en distintos contextos
organizacionales, mediante casos reales. Al respecto, se busca generar
conocimiento Util para la toma de decisiones estratégicas y el desarrollo
de habilidades gerenciales en los lectores. La consultoria no solo es una
disciplina clave para el crecimiento empresarial, sino también una opor-
tunidad de aprendizaje continuo y mejora en la gestion organizacional.
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_ Resumen

A continuacion, se presenta el ejercicio de consultoria realizado a la em-
presa Cajas Automaticas rReGTv; ahora bien, se aclara que el nombre es
ficticio para respetar la confidencialidad y la seguridad de la compania.
El desarrollo del capitulo se basa en la metodologia de la planeacion
estratégica y parte del andlisis del entorno y el andlisis interno que per-
miten llevar factores criticos de éxito a las herramientas del proceso
estratégico, propias de la Escuela de Administracion y Competitividad del
Politécnico Grancolombiano. De las matrices de insumos MeFI, MEFE Y MPC
se obtienen los factores clave de éxito que facilitan la propuesta estra-
tégica en las matrices de adecuacidn DOFA y SPACE, para, posteriormente,
determinar en la matriz de decision mcpe la estrategia mas apropiada para
seguir. Es importante resaltar que el componente financiero es una for-
taleza en la consultorfa y durante todo el proceso se van revisando no
solo los indicadores, sino también el impacto de las decisiones. Para este
caso, la estrategia seleccionada fue el “incremento de la cobertura geogra-
fica, a través de la captacion de nuevos clientes”; para lograrlo se propo-
ne fortalecer la fuerza de ventas establecer indicadores de desempeno
e incrementar participacion en el mercado y, por lo tanto, las ventas.

Palabras clave: competitividad, consultorfa estratégica, matriz spAce, op-
timizacion operativa.
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o

Introduccion
-

La empresa Cajas Automadticas reGTv pertenece a la cadena del sector
automotriz; su actividad econémica principal es el comercio de partes,
piezas (autopartes) y accesorios (lujos) para vehiculos automotores, espe-
cificamente, lo concerniente a repuestos para cajas automaticas, aditivos y
lubricantes. La empresa cuenta con una trayectoria de mas de 13 anos en el
sector, uno de sus diferenciales es el cumplimento de estandares de calidad,
por lo que comercializa productos originales y directamente importados
desde Estados Unidos y China; siendo una empresa que hace importa-
ciones de manera directa, sin intermediarios, esto influye de manera posi-
tiva en el precio final que les ofrece a sus clientes y es una fortaleza frente
a sus competidores.

' Problema o situacion
~

Se enfrenta una problematica significativa relacionada con las ventas, el
principal inconveniente radica en la falta de seguimiento, control e indi-
cadores que contribuyan al cumplimiento de las metas establecidas. Esta
situacion puede tener varias implicaciones negativas para la empresa,
entre las que se incluyen:

* Falta de informacién: se carece de datos actualizados vy relevantes
sobre las ventas, lo que dificulta la toma de decisiones. Sin informa-
cion precisa, es dificil evaluar el rendimiento actual vy realizar pro-
yecciones a futuro.

*  Baja eficiencia: la ausencia de seguimiento y control impide identi-
ficar oportunidades de mejora en los procesos de ventas, sin saber
qué funcionay qué no, por lo tanto, la empresa no puede implemen-
tar estrategias efectivas para aumentar la eficiencia y maximizar los
resultados.

12
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Falta de orientacion: sin indicadores claros y medibles, los empleados
pueden carecer de objetivos especificos y directrices para orientar su
trabajo. Esto puede generar falta de motivacion y desempeno, lo cual,
en consecuencia, afecta las ventas y la productividad, en general.

Servicio posventa: la falta de seguimiento adecuado implica que
la empresa no esté brindando un servicio posventa efectivo. Esto
puede resultar en clientes insatisfechos que podrian buscar otras
alternativas, lo que se traduce en pérdida de ventas recurrentes y
una disminucién en fidelidad de los clientes.

Desconexion con el mercado: sin indicadores y seguimiento ade-
cuado, la empresa puede perder de vista las tendencias del mercado
y las demandas cambiantes de los clientes. Esto limita su capacidad
para adaptarse a las necesidades del mercado y ofrecer productos y
servicios relevantes.

A nivel externo se evidencian que las amenazas son determinantes
en la operacién; como el alza del dolar, la escases de materia prima
y el problema del contrabando.

Frente al contrabando, cabe resaltar que, con esta practica ilegiti-
ma, se afecta no solo a los empresarios, sino también al Estado, los
clientes y los empleados. Por otra parte, se observa que la compe-
tencia puede ofrecer los productos a menor costo, lo que afecta
significativamente las ventas y la rentabilidad de las empresas de
autopartes legitimas. Ademas, las autopartes de contrabando
pueden no cumplir con los estandares de calidad y seguridad esta-
blecidos, poniendo en riesgo la seguridad de los vehiculos y, por lo
tanto, de las personas que los utilizan; también se encuentra que
si una empresa enfrenta dificultades econdmicas debido al contra-
bando, esto puede resultar en la reduccién de empleos en el sector.
La pérdida de empleo afecta no solo a las empresas, sino también
a los trabajadores y a la economia, en general.

13
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L~

' Marco contextual
-

La consultorfa se enfoca en una pequefa empresa del sector automotriz,
especializada en autopartes, que cuenta con mas de 13 anos de expe-
riencia en el mercado. Ubicada en Bogota D.C., la compafiia se dedica a
la importacion y comercializacion de repuestos para cajas automaticas
y lubricantes, actividad identificada bajo el cédigo 4530 (comercio de
partes, piezas y accesorios para vehiculos automotores). Un andlisis
contextual de su entorno revela la influencia de diversos factores ex-
ternos, tales como politicos, econémicos, sociales, asi como el impacto
de los avances tecnoldgicos, las exigencias medioambientales y el
marco regulatorio vigente. Estos elementos, en conjunto, configuran
un panorama de oportunidades y desafios que afectan la operatividad
y competitividad de la empresa.

Politico

Uno de los puntos clave en este factor son los diversos tratados de libre
comercio (TLc), con los que cuenta el pais; a la fecha, se tienen diecisiete
acuerdos comerciales, en los que se incluyen tratados de libre comercio
y acuerdos de alcance parcial, dando importancia al sector de las auto-
partes se destacan las relaciones bilaterales con Venezuela (Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo, 2023).

Econdmico

La tasa de cambio dolar por la fluctuacién que presenta, el valor maximo
alcanzado el 6 de enero del 2023 fue de $4989,58 y el mas bajo registrado
fue de $4089,30 el 17 de julio de 2023, generando gran incertidumbre en
cuanto los costos de las mercancias que son importadas. Segun Statista
(2023), se proyecta que el mercado global de autopartes alcanzard un
valor de alrededor de 1,3 billones de ddlares en el afio 2025.

14
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COMPORTAMIENTO VENTAS DE VEHICULOS AL CIERRE DEL SEMESTRE
Ene-jul 2023 Variacion
@RENAW 16.078 [N -41,60%
@®TovoTA 1439 N 2,40%
EHﬁLEr 13380 [ -43,30%
© mazbpa 9.686 [ 14%
<N 8351 [ -24,20%
$suzuxi 5851 [ -51,9%
@ 4563 [ -33,60%
Y 3679 [ -59,60%
C Tt ) 3258 [ 9,30%
%) roron 2920 [l -7,40%

Figura 1. Comportamiento ventas de vehiculos al cierre del semestre
Fuente: La Republica (2023).

El sector automotriz ha presentado pérdidas por las bajas ventas desde el
ano 2021. Al respecto, Fenalco reporté una caida del 43,7 % en las ventas
de julio en comparaciéon con el ano inmediatamente anterior; esto, por
supuesto, afecta al sector de las autopartes (La Republica, 2023).
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Figura 2. Inflacion 2019-2023
Fuente: Inflacion total y meta en Colombia, 2022.

Nota. Tomado de Inflacion total y meta, por Banco de la Republica, 2022
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La inflacion en Colombia durante el periodo comprendido entre 2021 y
2022 experimentd variaciones notables que reflejan la complejidad de
los desafios econémicos enfrentados en el pafs. En el 2021 se observd
un aumento significativo en la tasa de inflacion, alcanzando niveles del
13,25 %. Este incremento puede atribuirse a varios factores, entre ellos la
recuperacion econémica tras los impactos de la pandemia de covip-19,
que generd un repunte en la demanda de bienes y servicios. Ademas,
la depreciacion de la moneda y la volatilidad en los precios internacio-
nales de las materias primas, especialmente, del petréleo, contribuyeron
a la presién inflacionaria.

En el transcurso del 2022, la inflacion en Colombia mantuvo una ten-
dencia al alza; este continuo aumento puedo estar influido por la per-
sistencia de factores que ya estaban presentes en el afo anterior, asi
como por nuevas dinamicas econémicas. Las decisiones de politica
monetaria implementadas por el Banco de la Republica para controlar la
inflacion y estabilizar la economia han sido cruciales en este contexto. El
analisis detallado de la composicién de la inflacién, considerando varia-
bles como el comportamiento de los precios de los alimentos, el sector
energético y las condiciones del mercado laboral, proporcionaria una
vision mas completa de los desafios y las oportunidades que Colombia
enfrenta en el panorama econdémico actual (E/ Pais, 2023). En este
aspecto, la inflacién del 12,4 % ubicé a Colombia como el tercer pais con
mayor inflacién antecedido por Argentina y Venezuela. Sin embargo, en
los ultimos meses ha disminuido, aunque no es viable que baje a un solo
digito para el final del afio 2023.

Social

El desempleo cerré el aflo 2022 con una tasa del 11,2%, siendo las mas
alta de América Latina; al respecto, se pronostica que para el 2023 sera del
11,10%. En relacion con la devaluacion del peso colombiano frente al dolar
serd en un porcentaje del 0,93 %, aspectos que influyen negativamente en
los habitos de compra de vehiculos, pues las personas optan por comprar
un vehiculo de transmision mecanica al ser mas econémico que uno de
transmision automatica, con lo cual disminuye el mercado de autopartes.

16
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Segun Deloitte (2023), se espera que para el afo 2030, aproximada-
mente, el 25% de los nuevos vehiculos vendidos a nivel mundial sean
vehiculos eléctricos, lo que influird en la demanda de autopartes relacio-
nadas con esta tecnologfa.

El medio ambiente es un tema que va tomando fuerza en el mundo
y frente al sector de las autopartes se ha notado un aumento en la
demanda de autopartes mas sostenibles y respetuosas con el medio
ambiente. Segun Grand View Research (2023), se espera que el mer-
cado mundial de baterias para vehiculos eléctricos alcance los $84,5 mil
millones para el 2027.

Tecnolégico

Aqui se refleja una gran oportunidad para la empresa, si opta por imple-
mentar herramientas tecnoldgicas para el comercio electronico de los
productos. Seguin el informe de la Cdmara Colombiana de Comercio Elec-
tronico vemos que, para el primer trimestre del presente ano, el registro
llegd a los 87,2 millones de transacciones en linea, con un aumento del
12,9%, que representa 15,1 billones de pesos.

Legal

La reforma laboral representa una amenaza para la empresa, pues
puede verse reflejado en el aumento de los costos de personal. Segun
Fedesarrollo, los costos pueden aumentar en un 16,3%, en caso de ser
aprobada, ya que se disminuye el margen de utilidad de la compania
(La Republica, 2023).

o

Analisis interno
i

En un entorno empresarial altamente competitivo es fundamental que las
organizaciones comprendan y evalden su situacion interna para desarro-
llar estrategias efectivas y lograr un desempenfo exitoso. En este contexto,
el andlisis interno se presenta como una herramienta invaluable para

17
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identificar las fortalezas y las debilidades internas de una empresa. En este
capitulo, se llevara a cabo un andlisis interno dentro de un marco concep-
tual para diagnosticar una empresa importadora y comercializadora de
partes para cajas automaticas.

Area de ventas: llevar y controlar indicadores de ventas, actualmente, le
llaman presupuesto, medir constantemente la labor de los que perte-
necen al drea, con el fin de generar responsabilidades y el cumplimiento
de dichas metas. (Cuentan con bonificacién, validar si son individuales
o grupalesy en que se basan para plantearlas con cada trabajador).

Capacitacion: especificamente el vendedor debe tener conocimiento de
lo que estd ofreciendo y brindar una asesorfa mas confiable, se indica
que el duefo es el Unico que conoce a detalle los productos, lo cual es
importante que se imparta este conocimiento en sus empleados con el
fin de atraer mas cliente y transmitir seguridad en la asesoria, ya que estos
productos se importan, es decir, dar parte de tranquilidad de que lo que
se trae es lo que en realidad se necesita.

Actualizar portafolio de productos: es importante establecer este cata-
logo con el fin de minimizar errores de importacion o despacho, ya que
se ha evidenciado que, en bodega, muchas veces, no conocen los pro-
ductos. También es importante darle una buena rotacion al producto,
generar ofertas con esas referencias que llevan mucho tiempo en bodega
y manejar un excelente etiquetado en el drea con el fin de llevar un regis-
tro especifico de lo que se tiene almacenado.

Cotizaciones: no se volvio a retomar este documento que apoyaria y apor-
taria al proceso de venta, en cuanto a la claridad de lo que se requiere y se
necesita por parte del cliente, con el fin de optimizar tiempos y recursos.
Se evidencia que, a través de que la venta se hace telefénica, se puede
prestar para errores en el proceso de importacion, también ayuda a refe-
renciar bien los productos solicitados.
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Fortalecer los canales de comunicacion internos y externos: esimportante
para la compafia establecer claramente los procesos internos con el
fin de maximizar su rentabilidad; sin embargo, se encuentra que algu-
nos procesos No estarian bien realizados por parte de ellos, como, por
ejemplo, el vendedor realiza su propia factura, se pueden generar erro-
res y anulacion de esta. Con esa factura se procede al drea de bodega
para alistamiento y empaque de los productos alli mencionados, para
posteriormente entregarle al mensajero. (Validar el proceso y los canales
de comunicacién de los empleados para garantizar confiabilidad en el
despacho).

Manejo de inventarios: se realizan inventarios anuales, se estima que es
un periodo muy largo de control, pero mencionan que se hace debido
a la cantidad de referencias y cantidades que se manejan. En la visita se
evidencia que es un almacén muy grande para su operacion, ya que,
se supone, que importan lo que venden especificamente; de ser asi no
tendrian por qué tener tanto producto en stock (validar en cantidades
y referencias y en dinero cuanto es el inventario actual). Seria prudente
proponer inventarios, asi sea trimestrales, para llevar control de inventa-
rio, rotacion y asi poder invertir en productos que realmente se necesi-
ten tener en bodega debido a su alta rotacion.

Seguimiento de cartera: no hay trazabilidad, el vendedor no hace se-
guimiento a sus ventas, en cuanto al pago, si no entra en los 30 dias
no hay comision, pero lo hace una persona ajena al area, con el fin de
cumplir con las obligaciones financieras de la companta.

Cancelacion de pedidos o ventas: en el proceso de importacion del pro-
ducto, en algunas ocasiones, ocurre que el producto llega, la empresa
costea todo el proceso, pero el cliente al momento de la entrega no ge-
nera ningun pago con respecto a lo solicitado. Una posible alternativa es
solicitarle al cliente algun tipo de adelanto para proceder con la compra.

Servicio posventa: es necesario realizar la validacion de satisfaccion del
cliente, fidelizacion del cliente, atraer nuevos clientes, manejo de pars, o
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cual ayuda a estar constantemente retroalimentados y tener opciones
de mejora.

Uso de herramientas tecnoldgicas: pagina web, implementarla, ya que se
puede llegar a mas clientes potenciales a través de ella, asimismo, forta-
lecer las redes sociales.

Implementacién de herramientas de medicidn: se sugiere manejar indi-
cadores en las diferentes areas con el fin de medir los resultados de cada
proceso, contar con informacion confiable que permita la toma de deci-
siones y, asimismo, se pueda evaluar el compromiso y el cumplimiento
de las funciones a cargo de cada empleado frente a los beneficios y las
contraprestaciones recibidas por parte de la empresa.

Datos financieros
A

Frente al comportamiento de los ingresos se observa que este es positivo
con un porcentaje de crecimiento del 18,72 % frente al afo anterior.

Ventas de la empresa en el periodo 2022 7210369021
Ventas de la empresa en el periodo 2021 6073533358

Caso contrario, el patrimonio muestra un comportamiento negativo en
relacion con los Ultimos 5 afos, con una disminucion del 71,75 %.

Patrimonio del ano 2022 136642000
Patrimonio del ano 2021 118558595
Patrimonio del ano 2017 483670000

En el activo total, vemos que la cuenta de inventarios es la que mayor
representacion tiene dentro del activo corriente, 72 % para el ano 2022,y
81% en el 2021. Por lo tanto, se debe priorizar el correcto manejo
y rotacion de estos.
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Activo total 2022 4008418488
Activo total 2021 3425239456
Inventarios 2022 2872237937
Inventarios 2021 2785192066

El comportamiento en el nivel de endeudamiento también es de especial
atencion, ya que, para el cierre del afo 2022 alcanzd un porcentaje del
96,54 %.

Pasivo total 2022 3871776488
Pasivo total 2021 3306680861

. Metodologia

Tipo de investigacion

En general, el tipo de investigacién que realiza una consultoria depende
de la naturaleza de los problemas que aborda y de los servicios que
ofrece. Se utiliza una variedad de enfoques, desde métodos cuanti-
tativos hasta cualitativos, para obtener la informacién necesaria para
respaldar las recomendaciones y el asesoramiento.

Investigacion mixta

De acuerdo con Hernandez Sampieri (2018), este tipo de investigacion
combina elementos tanto cuantitativos como cualitativos en un solo
estudio. Este enfoque permite obtener una comprensién mas completa
y profunda del fenédmeno investigado al aprovechar las fortalezas de
ambos métodos. Los investigadores que emplean la investigacion
mixta pueden recopilar y analizar datos cuantitativos y cualitativos de
manera simultdnea o secuencial, integrando los resultados para obtener
una vision mas holistica del problema de investigacion; para el caso en
cuestion, los consultores han visitado la empresa, observado el fenéme-
no para la recoleccion de informacion de tipo cualitativo, asi como han
realizado una revisién importante de datos cuantitativos.
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Diseino de la investigacion e instrumentos de recoleccion
de informacion

El disefio de la investigacion permite planificar la forma como se rea-
liza el proceso de recopilacion de la informacién y los instrumentos
que se requieren. Es asi como en un primer momento se tiene como
punto de partida para la recoleccion de la informacion las matrices que
fueron suministradas dentro del proceso académico de la asignatura
Diagnostico Empresarial, las cuales nos van a permitir el registro de
datos cualitativos y cuantitativos. Adicional a esto, se hace necesario
el disefio de un formato de entrevista con preguntas abiertas y cerra-
das la cual va dirigida al personal administrativo de la empresa.

Instrumentos

Matrices de Administracion: generalidades, PESTEL PORTER, INTERNO, €va-
luacion de factores externos (gre), evaluaciéon de factores internos (gr),
matriz Mpc, matriz DoFA, matriz y grafico space, cuantitativa de planeacion
estratégica, matriz de analisis interno: mercadeo, produccion, talento
humano, tecnologia, administracion, responsabilidad social, matriz de
analisis financiero: estado de situacién financiera, estado de resultados,
flujo de efectivo e indicadores financieros, formato de entrevista.
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Resultados y analisis

Analisis pora

Programa de
retencion de
talento humano

Gestion de
inventarios

Diversificacion
concéntrica

Desarrollo de
mercado

Tabla 1. pora

Cuadrante agresivo Cuadrante conservador

Implementar un paguete de
compensacion integral (salario
emocional y econdmico), en los
empleados generando un alto sentido
de pertenencia, que se vea reflejado en
los diferentes procesos y en la atencion
al cliente, garantizando una experiencia
de compra efectiva y satisfactoria a los
consumidores.

Optimizar costos mediante un estudio
de consumo que permita enfocar
esfuerzos a los productos mas
rentables y con alto volumen de ventas,
los cuales se destacan por sus altos
estandares de calidad, fin de crear una
ventaja competitiva en el mercado.

[dentificar nuevos segmentos de
mercado a través de una nueva

linea de productos homologados,
ampliando el portafolio de productos
y opciones de compra, cumpliendo
con los requerimientos regulatorios y
estandares de calidad vigentes.

Aumentar nuestra cobertura geagrafica,

a través de la captacidn de nuevos
clientes, buscando incrementar

as ventas y participacion en el
mercado, estableciendo indicadores
de desempeio que contribuyan

al sostenimiento y crecimiento
empresarial.

Reduccidn de
costos de personal

Venta de activos
[ inventario en
proceso

Diversificacion
concéntrica

Venta de activos:
deudores
comerciales y
otras cuentas por
cobrar

Analizar las diferentes cargas,
con el propdsito que dicho
gjercicio arroje el insumo
para una reestructuracion

en la nomina de la empresa:
multiactividad, reasignacion
de funciones y reduccidn del
ndmero de empleados.

Realizar venta de productos a
precios de costo con muy bajo
margen de ganancia, de aquel
inventario que presenta baja o
nula rotacion, mejorando asi
la rotacidn de inventarios y los
ingresos de la empresa.

Implementar servicios de
asistencia técnica -mecdnica
complementaria con personal
calificado, brindando a los
clientes una asesoria en (a
compra del producto adecuado
para el mercado, igualmente
disenando el uso correcto que
permita optimizar la vida (til de
cada repuesto.

Gestionar externamente un
nicleo de cobranza, quienes
son los expertos en este tipo
de actividades, permitiendo
asi el ingreso de estos valores
adeudados a las cuentas de la
empresa e incrementando el
flujo de efectivo.
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Cuadrante competitivo Cuadrante defensivo

Alianzas
estratégicas
sectoriales

Establecer acuerdos comerciales con
los centros de servicio mecénico que
faciliten la interaccion, circulacion de
los productos, disminucion de costos
en servicio logistico.

Gestion de
clientes

Generar una politica de ventas
a crédito, sequimiento de
cartera, solicitud de pedidos y
servicio postventa, permitiendo
un mayor flujo de efectivo y
reduccion de la morosidad,
fomentando la satisfaccidn y
fidelizacidn en los clientes.

Monitoreo tasa
de cambio

Realizar un seguimiento al
comportamiento del precio del

ddlar para identificar los momentos
oportunos para la negociacion de
divisas o compra de los productos
importados, minimizando el impacto en
los costos y la inflacién.

Gestion de las TIC

Fuente: elaboracion propia.

Optimizar el uso de las
herramientas tecnoldgicas
(World Office), facilitando
la medicidn de indicadores,
evaluando el desempeno de
la gestion administrativa y
financiera, contribuyendo asi a
la toma de decisiones alineadas
a los objetivos de la empresa.
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La empresa cuenta con fortalezas significativas, como experiencia en la
industria, productos de calidad y relaciones solidas con proveedores. Estos
aspectos brindan una base solida para el negocio y pueden ser aprove-
chados para mantener una ventaja competitiva. Por otra parte, existen
oportunidades prometedoras, como un mercado en crecimiento, inno-
vacion tecnoldgica y la posibilidad de expandirse geograficamente. Estas
oportunidades pueden ser aprovechadas para aumentar los ingresos vy la
participacion en el mercado.

Las debilidades identificadas, como la dependencia de proveedores ex-
ternos y la competencia intensa deben ser abordadas para mitigar los
riesgos asociados. La diversificacion de proveedores y laimplementacion
de estrategias para diferenciarse de la competencia pueden ser conside-
radas. En cuanto a las amenazas identificadas, como cambios en las requ-
laciones comerciales y avances tecnoldgicos, deben ser monitoreadas de
cerca. Laempresa debe estar preparada para adaptarse a estos cambios y
buscar oportunidades alternativas para minimizar su impacto.

Analisis spack

Basandonos en el analisis del cuadro spact el cual indica que la empresa de
importacion de partes para cajas automaticas se encuentra en el cuadran-
te ofensivo, se pueden extraer las siguientes conclusiones estratégicas:

*  Aprovechar la estabilidad financiera: dado que la empresa tiene una
buena estabilidad financiera, es importante utilizar esta fortaleza para
invertir en la expansion y el crecimiento del negocio. Se pueden
destinar recursos a actividades como la ampliacién de la cartera de
productos, la mejora de la logistica y la expansion a nuevos mercados.

*  Potenciar la ventaja competitiva: como la empresa cuenta con una
ventaja competitiva en el mercado, es esencial fortalecerla alin mas.
Esto podria implicar establecer alianzas estratégicas con proveedores
clave, mejorar la calidad de los productos importados y ofrecer servi-
cios de valor agregado, como asesoramiento técnico especializado.
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Innovacion y adaptacion tecnoldgica: para mantener una posicion
ofensiva, la empresa debe estar al tanto de las Ultimas tendencias y
avances tecnoldgicos en la industria de las cajas automaticas. Esto
podria implicar la busqueda de partes y componentes mas avanza-
dos, asi como la adopcién de soluciones tecnoldgicas que mejoren
la eficiencia operativa y la experiencia del cliente.

Expansién geografica y diversificacion: el cuadrante ofensivo sugiere
que la empresa tiene el potencial de expandirse a nuevos mercados
geograficos. Se pueden explorar oportunidades de importacion en
regiones o paises donde la demanda de partes para cajas automa-
ticas esté en aumento. Ademas, diversificar la cartera de productos
puede ayudar a reducir la dependencia de un solo tipo de parte 'y a
aprovechar diferentes segmentos del mercado.

Desarrollo de alianzas estratégicas: en un entorno competitivo, es
importante establecer alianzas estratégicas con otros actores clave
en la industria, como fabricantes de cajas automaticas, talleres de
reparacion de automoviles o distribuidores de repuestos. Estas aso-
Ciaciones pueden proporcionar acceso a nuevos mercados, conoci-
miento especializado y oportunidades de colaboracién mutuamente
beneficiosa.

En resumen, estar en el cuadrante ofensivo en el andlisis spAce indica que
la empresa tiene una posicion estratégica sélida y una base sélida para el
crecimiento. Para capitalizar esta posicién, la empresa debe aprovechar
su estabilidad financiera, fortalecer su ventaja competitiva, innovar y
adaptarse tecnoldgicamente, considerar la expansion geografica y la di-
versificacion y establecer alianzas estratégicas. Estas estrategias ayudaran
ala empresa a mantener su posicion ofensiva y a impulsar su éxito a largo
plazo en la importacion de partes para cajas automaticas.
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Analisis mcpe

*  Programa de retencién de talento humano: la implementacion de
un programa de retencion de talento humano con un paquete
de compensacién integral puede ser beneficioso para la empresa
en términos de retencion de empleados, mejorando los procesos
internos y atencion al cliente. Sin embargo, es importante consi-
derar las necesidades y las expectativas de los empleados, asi como
garantizar la equidad y la transparencia en las practicas de com-
pensacion. Ademas, se deben proporcionar recursos y capacitacion
adecuados para maximizar los resultados de la estrategia.

*  Gestion de inventarios: la estrategia de gestion de inventarios orien-
tada a optimizar costos, enfocarse en productos rentables y de alta
calidad, creando una ventaja competitiva en el mercado beneficiando
para la empresa. Sin embargo, se deben considerar cuidadosamente
los aspectos relacionados con la precision del estudio de consumo,
el mantenimiento de altos estandares de calidad vy la alineacion con
la estrategia general de la empresa. Ademas, es importante estar
atento a los cambios en el mercadoy ajustar la gestion de inventarios,
en consecuencia, para mantener la ventaja competitiva a largo plazo.

* Diversificacion concéntrica: para identificar nuevos segmentos de
mercado a través de una nueva linea de productos homologa-
dos puede ser una estrategia efectiva para expandir el negocio y
aprovechar nuevas oportunidades. Sin embargo, es crucial realizar
un analisis cuidadoso y asegurarse de que los nuevos productos
cumplan con los requisitos regulatorios y los estandares de calidad,
al tiempo que se comprenden las necesidades y las preferencias
de los nuevos segmentos de mercado. Con una implementacion
adecuada, esta estrategia puede generar crecimiento y ventaja
competitiva para la empresa.

*  Desarrollo de mercado: el desarrollo de mercado mediante la am-
pliacion de la cobertura geogréfica y la captacion de nuevos clientes
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o~

es una estrategia efectiva para aumentar las ventas y la participa-
cion en el mercado. Sin embargo, es crucial realizar un analisis deta-
llado de los nuevos mercados objetivo, establecer indicadores de
desempeno adecuados y asegurarse de contar con los recursos y la
capacidad operativa necesarios para respaldar la expansion. Con una
planificacion adecuada y una ejecucion solida, esta estrategia puede
impulsar el crecimiento y el éxito empresarial a largo plazo.

. Propuesta

Se pretende maximizar las ventas y poder aumentar la rentabilidad me-
diante la captacién de nuevos clientes a nivel nacional incrementando la
visibilidad y el posicionamiento de la compafia en la comercializacion de
autopartes de cajas automaticas. Por consiguiente, se pretende:
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Analisis de mercado (desarrollo de productos): realizar un exhaus-
tivo estudio de mercado en las areas geograficas objetivo para
identificar de manera precisa las necesidades y preferencias del
publico objetivo, utilizando esta informacién para introducir pro-
ductos que cumplan con los mas altos estandares de calidad y
originalidad, que asegure la aceptacion en el mercado; esto se rea-
lizara mediante la informacién proporcionada en la base de datos
confiable como lo es la Superintendencia de Sociedades y cdmaras
de comercio, logrando identificar empresas que sean mercado
objetivo con potencial de ser clientes reales.

Penetracion de mercado (captacion nuevos clientes): definir estrate-
gia de marketing agresiva como (anuncios, descuentos, promocio-
nes exclusivas, campanas en redes sociales, programa de referidos),
captando la atencién de los clientes potenciales en las nuevas areas
geograficas y establecer alianzas estratégicas con socios locales, para
asi impulsar la distribucion y la promocion de nuestros productos,
ofreciendo incentivos atractivos para atraer clientes y fomentar las
primeras compras. Por esto se pretende recomendar la creacion de
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una pagina web, asi como la implementaciéon de historias en redes
sociales por tiempos limitados ofreciendo promociones, acaparando
la atencion y compra de productos.

Incremento de ventas (indicadores de medicion): definir metas de
ventas especificas para cada area geografica objetiva, estimulando las
adquisiciones mediante la oferta de paquetes de productos atracti-
vos y manteniendo un seguimiento constante de las ventas, con la
utilizacion de indicadores clave de desempeno, tales como las ventas
totales en las nuevas dreas geograficas, el nimero de nuevos clientes
adquiridos, la participacion en el mercado en esas areas, el retorno
de inversion en el desarrollo de productos y la expansion geografica,
asi como la tasa de retencion de clientes en dichas dreas. De esta
manera, se pretende contactar los clientes que se identificaron como
potenciales, para brinda informacién sobre la empresa y sus produc-
tos, ofreciendo beneficios por primeras compras como descuentos,
envios gratuitos y descuentos por referidos.

Formacion y capacitacion (equipo ventas): proporcionar capaci-
tacion especifica sobre estrategias de marketing y necesidades de
clientes en cada region, otorgando herramientas y recursos nece-
sarios para abordar eficazmente a los clientes potenciales y cerrar
ventas en diferentes areas geograficas, disefiando estrategias co-
merciales que se enfoquen en el proceso del primer contacto con el
cliente potencial, con el objetivo de consolidar la compra, bonos de
fidelizacion y futuras alianzas.

Colaboraciones estratégicas: buscar asociaciones con empresas que
tengan productos o servicios complementarios, permitird acceder a
la base de clientes del socio y beneficiarnos de sinergias mutuas; por
ejemplo, ofreciendo paquetes conjuntos o promociones cruzadas,
para ello, se realizaran alianzas con empresas que no sean compe-
tencia, como lo son talleres mecanicos.
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Estrategia seleccionada
. g

Desarrollo de mercado

Aumentar nuestra cobertura geografica, a través de la captacion de
nuevos clientes, buscando incrementar las ventas y la participacion en el
mercado, estableciendo indicadores de desempefio que contribuyan
al sostenimiento y crecimiento empresarial.

Analisis de la estrategia

El desarrollo de mercado es una estrategia que implica aumentar la
cobertura geografica de una empresa, captar nuevos clientes y buscar
incrementar las ventas y la participacion en el mercado. En el caso de una
empresa importadora de partes para cajas automaticas, esta estrategia
puede ser altamente beneficiosa por las siguientes razones:
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Aumento de la base de clientes: al expandir la cobertura geogra-
fica, la empresa tiene la oportunidad de llegar a nuevos clientes que
antes no tenian acceso a sus productos. Esto aumenta el potencial
de ventas y amplia la base de clientes, lo que puede resultar en un
crecimiento significativo para la empresa.

Diversificacion de riesgos: si la empresa depende de un mercado
local o de un numero limitado de clientes, puede estar expuesta
a mayores riesgos. Al desarrollar nuevos mercados y captar clien-
tes en diferentes regiones geograficas, la empresa diversifica sus
fuentes de ingresos y reduce la dependencia de un solo mercado
o cliente, lo que proporciona una mayor estabilidad a largo plazo.

Mayor competitividad: al expandir la cobertura geogréfica, la empre-
sa puede competir con otras empresas importadoras de partes para
cajas automaticas en diferentes areas geograficas. Esto aumenta la
competencia y puede impulsar la innovacion y mejora continua de
la empresa para mantenerse competitiva en diferentes mercados.
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*  Economias de escala: a medida que la empresa aumenta su volumen
de ventas y expande su presencia geografica, puede aprovechar las
economias de escala. Esto significa que la empresa puede obtener
mejores precios de los proveedores, reducir los costos de transporte
y logistica, asi como mejorar la eficiencia operativa, en general.

Para implementar con éxito la estrategia de desarrollo de mercado, la em-
presa debe establecer indicadores de desempefio que midan la eficacia
de sus esfuerzos y contribuyan al sostenimiento y crecimiento empresarial.
Estos indicadores pueden incluir el nimero de nuevos clientes adquiridos,
elaumento en las ventas en los nuevos mercados, la participacion de mer-
cado ganada y la rentabilidad general de la expansion geografica.

/“
. Plan de acciodn inicial propuesta

Segmentacion e investigacion del mercado

Mediante la gestion de base de datos —entidades confiables como lo
pueden ser el Sistema Integrado de Informacién Societaria, Superinten-
dencia de Sociedades y las cdmara de comercio— realizar un exhaustivo
estudio de mercado en las areas geogréficas objetivo para identificar
de manera precisa las necesidades y las preferencias, para utilizar esta
informacién con el fin de introducir productos que cumplan con los mas
altos estandares de calidad y originalidad, que asegure la aceptacién en
el mercado.

Inversion financiera

Realizar un andlisis financiero determinado la viabilidad y retorno de
inversion de la estrategia para establecer un presupuesto especifico que
permita la ejecucion de la estrategia.

Desarrollo de estrategias marketing

Definir metas de ventas especificas para cada drea geogréfica objetiva,
estimulando las adquisiciones mediante la oferta de paquetes de
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productos, para asi, mantener un seguimiento constante de las ventas,
mientras se utilizan indicadores clave de desempefio, como los keis, en
las ventas totales en las nuevas areas geograficas, el nimero de nuevos
clientes adquiridos, la participacion en el mercado en esas areas, el retor-
no de inversién en el desarrollo de productos, expansion geogréfica y la
tasa de retencién de clientes en dichas areas.

Por otra parte, establecer alianzas estratégicas con socios locales, impul-
sando la distribucion y la promocion de nuestros productos, ofreciendo
incentivos, con el fin de atraer clientes, fomentando asi las ventas.

Definir canales de comunicacion adecuados para llegar a los diferentes
segmentos de mercado, mediante medios digitales, redes sociales (Face-
book e Instagram, Tik Tok), implementacién de pagina web profesional,
en la que se debe realizar sequimiento mediante (Google analytics), pu-
blicidad tradicional (vallas publicitarias, radio, tarjetas, etcétera).

Buscar asociaciones con empresas que tengan productos o servicios
complementarios permitird acceder a la base de clientes del socio y
beneficiarnos de sinergias mutuas, por ejemplo, ofreciendo paquetes
conjuntos o promociones cruzadas y alianzas con socios estratégicos.

Recurso humano

Identificar el personal idéneo que cuente con aptitudes, habilidades,
destrezas, para desempefar y cubrir las necesidades de la estrategia. De
igual manera, proporcionar capacitacion especifica sobre estrategias de
marketing y necesidades de clientes en cada regién, otorgando herra-
mientas y recursos necesarios para abordar eficazmente a los clientes
potenciales y cerrar ventas en diferentes areas geograficas.
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_ Resumen

Este capitulo presenta el andlisis y los resultados del proceso de diag-
nostico que se realizd para la empresa 8vr Ingenieria de Fluidos, la cual
pertenece al sector comercio y se dedica a prestar servicios de ingeniera
detallada, venta de equipos de bombeo y tratamiento de aguas resi-
duales o potables; su sede principal estd ubicada en Medellin, pero tam-
bién opera en ciudades como Cali, Bogotd y Barranquilla. El diagndstico
realizado se desarrolla a partir de un analisis interno en el que se revisan
las dreas funcionales de la empresa y un andlisis externo, en el que se
hace una revision del macroentorno y el sector, para posteriormente,
llevar esta informacion a las herramientas estratégicas y llegar a seleccion
de la estrategia mas adecuada para la empresa.

Se propone como estrategia: posicionar a la empresa en el mercado a
través de la comercializacion de productos y servicios de ingenieria de
excelente calidad, para lograr un crecimiento en un 25% para el 2028,
siendo reconocida como una empresa de soluciones integrales de in-
genierfa: adicionalmente, se plantea la inversion y el plan tactico que
se requiere para poner en marcha la estrategia y alcanzar los objetivos
esperados durante los proximos 5 afos.

Palabras clave: competidores, diagnostico, estrategia, indicador, inver-
sion, plan tactico.
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o

Introduccion
-

La empresa BYR Ingenierfa de Fluidos sAs. se encuentra en constante
busqueda de la excelencia operativa y el crecimiento sostenible en un
entorno empresarial dindmico y desafiante. Con el objetivo de asegurar
su posicion estratégica y enfrentar de manera proactiva los cambios en su
entorno, la compania ha decidido someterse a un exhaustivo analisis inte-
gral. Por lo anterior, a través de herramientas de planeacion estratégica, se
ha llevado a cabo una evaluacién rigurosa que ha permitido identificar los
factores criticos de éxito, tanto positivos como negativos, que impactan la
realidad actual de la empresa.

Los resultados, derivados especialmente de la herramienta pora, han sen-
tado las bases para la formulacién de estrategias de naturaleza conser-
vadora. Estas estrategias estan disenadas para mitigar y aprovechar
efectivamente los factores identificados, lo que ha posibilitado el creci-
miento y la diversificacion de la empresa.

Problematica o situacion: la empresa BYr Ingenieria de Fluidos presenta
una problematica, generada por varios factores externos e internos; en
cuanto a la situacion externa, se evidencia aspectos, como la incerti-
dumbre por cambios de politicas gubernamentales, el alza en los precios,
el incremento en los aranceles, la devaluacién del peso frente al délar
y el constante aumento de competidores, todo lo cual impacta el normal
funcionamiento de la compania y representa amenaza.

En relacion con los nuevos competidores, se encuentra que incur-
sionan en el mercado con productos mas econémicos, de rapido acce-
so y menor calidad que pueden sustituir a los que ofrece el portafolio
de la empresa. Por otra parte, la decision de compra depende en gran
medida de los tiempos de entrega y es en este punto donde se en-
cuentra una de las debilidades de la empresa, ya que los equipos que
comercializa Byr Ingenieria son importados, la demora en los tramites
de importacion conlleva a la perdida de negocios y rentabilidad.
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En cuanto a las dimensiones internas, actualmente, la empresa no cuenta
con un equipo enfocado en la gestién de marketing y ventas por canales
digitales; adicionalmente, el reducido personal de ventas no permite que
se gestionen estrategias de atraccion de nuevos clientes potenciales y
el ofrecimiento del portafolio de productos y servicios. Por otro lado, en
relacion con el contexto de talento humano se evidencia que la empresa
estd manejando un alto grado de rotacion de personal, debilitada en la
retencion del capital humano y carece de inversion en salario emocional.

Con respecto al campo financiero, la empresa debe mejorar los indi-
cadores RoA Yy ROE para estar al nivel de los resultados de la industria; ma-
neja costos y gastos administrativos muy elevados y tiene una rotacion de
cartera por encima de las politicas establecidas; todo lo anterior genera
un flujo de caja negativo, que no permite la liquidez necesaria para desa-
rrollar cada proyecto, induciendo a la empresa a buscar oportunidades
de financiamiento con bancos para suplir las necesidades de liquidez vy,
por ende, se generan costos financiero adicionales. También, se observa
que el porcentaje de crecimiento de los ingresos de la empresa de un
periodo a otro es bajo, si se compara con el crecimiento promedio de la
industria, cada ano varian sus utilidades, ya que es mayor el crecimiento
de los costos y los gastos que el crecimiento de las ventas.

Marco contextual
-

El objetivo principal de la consultaria es identificar las principales oportu-
nidades de mejoray las necesidades de la empresa para disefar una pro-
puesta estratégica que sea aplicable, beneficiosa y que contribuya a la
mejora continua y cumplimiento de los objetivos organizacionales. Para
alcanzar dicho objetivo fue necesario emplear diferentes herramientas
para el diagnoéstico del contexto interno y externo.

Analisis financiero

El andlisis financiero se hace con base en la informacion registrada en el
balance general y el estado de resultados emitidos por la empresa, los
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cuales corresponden a los afios 2021 y 2022. Para el 2021 se tuvo una
variacion en la participacion del 94,9% versus el 98,8% del 2022, con
una variacion porcentual de un -5,4% en los activos corrientes, lo cual
muestra una situacion estable a nivel de activos. Para los activos no
corrientes, la variacion disminuye con un -3,8,% lo cual indica una baja
poco representativa del 1,6%. Para los pasivos y los patrimonios se lo-
gra una disminucion en el 2022 en comparacion con el 2021 del -11 %.
Lo anterior es positivo, ya que en la dindmica comercial la empresa
ha logrado bajar su porcentaje de deuda; BYr Ingenieria, en su operacion
comercial tanto en la casa matriz Medellin como en las diferentes sedes
Bogotd, Cali y Barranquita, en el ultimo periodo del aflo 2022 generd
$23104056000 millones de ingresos, cifra que representa un incre-
mento del 6% en comparaciéon con el afo anterior. La industria generd
alrededor de 39 millones de dodlares; adicionalmente, cabe resaltar
que el competidor directo que esta liderando las ventas en la industria
es la empresa ABC Ingenieria y representaciones s.As. con un total de
$38974 840000 millones en el afno 2022 en todas sus sedes.

La ganancia bruta para el 2022 es de $6428975 miles de pesos, pero esta
presentd una disminucion importante de $67225 miles de pesos, en
comparacion con el ano 2021, porque para dicho periodo se registraron
ganancias de $6496200 miles de pesos. La variacién que presentaron los
ingresos de la actividad ordinaria, de un periodo a otro, es del 2,8% vy
los costos de venta obtienen un incremento de 4,4%, es decir, que los
costos de venta aumentaron en mayor proporcion que las ventas, asi que
la empresa cada vez estd ganando menos e incurriendo en mMas costos.
Los gatos administrativos disminuyeron en el 2022 porcentualmente en
-6,9%, lo que representa mejoria, porque se esta invirtiendo menos dinero
para la ejecucion de las actividades empresariales. Las ganancias opera-
tivas st se incrementaron desde el 2021 al 2022 en un 46,9%; es decir
que, al disminuir estos costos de administracion y ventas le permite a la
empresa tener ganancias operativas mas altas.

Se analiza que los ingresos financieros aumentaron en un 84,6 %, los cos-
tos financieros disminuyeron en -42,2 % y otros ingresos crecieron en un
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porcentaje del 86,3%, en consecuencia, al final del ejercicio se obtiene
una ganancia antes de impuestos positiva en el afo 2022 del 88,6 % en
relacion con el periodo anterior, considerandose un afo con un incre-
mento en ganancia muy positivo. Es decir, la empresa, por medio de su
actividad econdmica, estd generando buenos ingresos, lo cual no solo le
permiten cubrir sus cuentas por pagar, sino también generar utilidades y
liquidez que confirman que la empresa es rentable.

Con los resultados de los indicadores de liquidez se evidencio que la
empresa esta creciendo de forma asertiva frente a los resultados de la in-
dustria, asimismo, es un porcentaje no tan diferenciador, pero que le da
ventaja. La empresa esta creciendo en la misma proporciéon que la industria
en su capital de trabajo, siendo esto una fortaleza, ya que posee capital de
trabajo en igual proporcion que sus competidores como herramienta para
generar valor, tanto para el cliente como para la empresa. Por el contrario,
cuando se compara el Ebitda, con el de la industria Bvr Ingenieria esta por
debajo, pero este valor se puede incrementar con la gestion adecuada de
los recursos de la empresa.

Ahora bien, en cuanto a los indicadores de endeudamiento, se observd
que la variable nivel de endeudamiento disminuyé de forma positiva
frente al afo 2021, pero, en la industria, Bvr ingenierfa presenta el nivel
mas alto. Por otro lado, con respecto al apalancamiento financiero, es
posible afirmar que el porcentaje de la empresa para el desarrollo de sus
actividades es positivo y le permite solvencia, liquidez y respaldo propio,
es decir, se financia con entidades bancarias en un porcentaje muy bajo;
situacion que no presenta el promedio de la industria, ya que con un
184,44 % de apalancamiento se financian con bancos.

El rendimiento sobre los activos (roa), indicador que se encarga de repre-
sentar la rentabilidad que tiene la empresa frente a sus activos, es muy
bajo, ya que no supera el porcentaje esperado en la industria, dado que
este debe ser mayoral 5% para considerar que laempresa esta obteniendo
buenos resultados de su operacién. En relacion con el indicador de ren-
dimiento sobre el patrimonio (roE), se establece que este debe ser mayor
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al 15% para que sea favorable para la empresa. Este indicador para svr
Ingenieria esta por debajo de dichas estimaciones.

El indicador de cartera muestra la rotacion de dias entre syr y la industria.
Al respecto, la empresa tiene un nimero de dias para el aho 2021 de 147;
y para el 2022, de 166, lo cual quiere decir que, su gestion no ha logra-
do mejorar, ya que los dias aumentan en 19 dias. Para que esta variable
impacte positivamente es necesario que el nimero de dias disminuya,
porque este aumento es causado por la demora de los proveedores en el
tramite de pagos de las facturas.

Los indicadores de crecimiento que determinan el porcentaje positivo
0 negativo de los ingresos, activos, pasivos y patrimonio de una orga-
nizacion evidenciaron que el margen operacional de svr Ingenieria de
Fluidos presenté una cifra del 4,6% en el afio 2022, la cual crecié en un
1,4% en comparacién con el afio anterior, lo cual quiere decir que, su
gestion presentd mejora; pero, si se compara con las cifras de la industria,
se presenta desventaja. Entonces, a pesar de que la empresa ha venido
aumentando sus ganancias, debe continuar trabajando en el crecimiento
de este indicador, buscando la manera de disminuir costos de venta y
gastos de administracion; porque, ante la industria, el total de efectivo
que queda no es lo suficientemente alto.

El indicador de rentabilidad sobre ventas ha tenido una variacion im-
portante, tanto en la empresa como en la industria, aunque la empresa
logré un crecimiento en el 2022 no iguala el porcentaje que mantuvo la
industria para este periodo. Se considera que, para ambos campos, son
porcentajes muy bajos con los cuales funcionan en su dfa a dia. También
se determind que es importante sugerirle a la empresa que, dentro de
sus politicas comerciales, establezca el nimero de dias de crédito para
los clientes, que sea no mayor a 60 dias, como complemento. En la parte
de recaudo de cartera es necesario priorizar las empresas que solicitan
muchos requisitos y validaciones al momento de gestionar la facturacion
y la radicacién, para mitigar los errores y hacer cumplir los tiempos de
crédito otorgados. Desde el punto de vista comercial, para fortalecer este

42



Consultorfa estratégica para la empresa BYR Ingenieria de Fluidos | Capitulo 2

proceso se les deben asignar responsabilidades a los comerciales en el
cobro de la cartera, buscando plasmar que la venta se cierre en el mo-
mento en el que se realice el pago a la empresa.

También, es importante trabajar en la disminucién de los costos de
ventas y gastos financieros sin afectar la operacién de la empresa; por
ejemplo, negociando con los proveedores por medio de nuevos con-
tratos o paquetes de compra de los equipos y repuestos, para obtener
descuentos adicionales. Adicionalmente, en el dmbito financiero, para la
variable de endeudamiento, se le sugiere a la empresa que los préstamos
alos que incurre, los defina para pago a largo plazo y con tasas de interés
bajas que le permitan mantener un flujo de caja positivo para cubrir
los costos de los negocios que realiza, lo cual también se vera reflejado en
el comportamiento de pago a proveedores e inversiones. Y, por Ultimo,
se le aconseja a BYr Ingenierfa que se decida a incursionar en el merca-
do digital, para que esto fortalezca el crecimiento de sus ingresos, puesto
que, mediante el disefo y la implementacion de una pasarela de ventas
digitales apoyada en el marketing digital, es posible no solo involucrarse
en un nuevo mercado, sino también llegar a muchos mas clientes.

En cuanto al andlisis del macroentorno: la empresa svr Ingenieria de
Fluidos, actualmente, se encuentra en una transicion importante a una
etapa de madurez y sostenibilidad.

Factor politico

El Ministerio de Vivienda, por medio del proyecto “Conéctate con el
agua’, tiene como objetivo fomentar y garantizar el acceso a los servi-
cios de agua potable en un 30%, mediante la construcciéon o mejora-
miento de las conexiones intradomiciliarias. Las entidades dedicadas
al abastecimiento de agua, a partir de esta medida, pretenden incre-
mentar la prestacion de sus servicios e ingresos (Arcila, 2022).

Sin embargo, el gobierno del presidente Petro ha desencadenado
incertidumbre y cambios que han influido en la devaluacion del peso
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colombiano, con una caida del 1,8% frente al dolar. El cambio del mi-
nistro de Hacienda también género que se registraran pérdidas en los
bonos de Colombia en los mercados emergentes y, a futuro, se pueden
desencadenar mas cambios negativos durante este gobierno que han
hecho y haran que se tomen decisiones que afecten a las industrias
(Portafolio, 2023).

El comercio exterior colombiano quiere integrar o priorizar a paises de
América Latina en sus actividades comerciales y mejorar los desequili-
brios comerciales o normativos que existen actualmente con Estados
Unidos e, incluso, reestructurar el 1ic, lo cual puede desencadenar
consecuencias negativas para quienes importan productos de este pafs
(MinComercio, 2023).

De acuerdo con el articulo de la revista Economia, el ministro de Comer-
cio, indicé que

[...] el Gobierno quiere que se determine hasta qué punto es posible
incrementar los aranceles, aunque no hay un listado definitivo de
los productos que podrian afectarse por el aumento de los aran-
celes. Y esta lista estd en proceso de construccion y evolucién de
acuerdo con los diferentes sectores econdmicos y gremios, como lo
es Analdex, conforme a los tratados de libre comercio (1.c) vigentes.
(Economia, 2023)

El Gobierno anuncié que el precio de la gasolina continta subiendo; esta
vez aumentara $400 pesos, un alza que se suma a los incrementos de
meses anteriores. El precio promedio de venta al publico en las princi-
pales ciudades del pais se ubicard en $ 14364 por galdn. El ministro de
Hacienda afirma que este aumento continuara por, al menos, 2 afos mas
afin de que se corrija el alto déficit que presenta el Fondo de Estabilizacion
de Precios de los Combustibles, situacion que afecta significativamente
el flete nacional de productos (Publico, 2023).
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Factor econdmico

La devaluacién produce pérdidas en el poder adquisitivo con respecto
a las divisas extranjeras, porque se hace mas costosa una unidad de
la moneda extranjera. En el afio 2022, el peso se devalud a una tasa
del 20,82 %, convirtiéndose en una de las monedas mas devaluadas a
nivel mundial, lo que genera pérdidas significativas para las empresas
dedicadas al comercio de productos importados (Portafolio, 2023).

Expertos del Fondo Monetario Internacional consideran que las tasas de
interés pueden continuar subiendo con el objetivo de frenar la inflacion,
puesto que “en agosto de 2023 la variacion anual del irc fue 11,43 %, es
decir, 0,59 puntos porcentuales mayores que la reportada en el mismo
mes del ano pasado”. Lo anterior es una situacion preocupante, porque
acelera los precios del comercio de los productos y servicios en Colombia
(Semana, 2023).

La inflacién en enero del 2023 llegd al 13,25% y el alza de precios
acumula ya siete meses consecutivos por encima del 10%. Esto genera
un aumento sostenido en los precios de los bienes y servicios, lo cual
hace que el poder adquisitivo sea cada vez menor y para el sector comer-
cio se reduzcan los clientes (Lewin, 2023).

Factor social

Con base en lo investigado en la pagina del Banco Mundial, en la
actualidad:

[...] alrededor del 56% de la poblacién mundial, 4400 millones de
habitantes, vive en ciudades. Se espera que este comportamiento
continle presentdndose, ya que la poblacién urbana aumentard
el doble para 2050. Dado que por encima del 80% del rig mundial
se genera en las ciudades, entonces si la urbanizacion se gestiona
correctamente, es posible contribuir al crecimiento sostenible en
muchos factores e industrias que aumentaran su produccién e inno-
vacion. (Banco Mundial, 2022)
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Los niveles de consumo han empezado a descender y, por ello, la venta
de vivienda en el pais se desplomdé en un 50%. La posibilidad de una
recesion mundial y las altas tasas de interés que encarecen los créditos
llevaria a que el apetito de los colombianos por comprar vivienda con-
tinUe decreciendo en el 2023. Este se considera un factor muy negativo
para el gremio constructor, sus proveedores y las familias colombianas
(El Espectador, 2023).

Factor tecnolégico

El avance de la tecnologia y la innovacion hace que las bombas y los mo-
tores trabajen eficientemente con una menor potencia. Las electrobom-
bas han mejorado con el paso de los afios, hoy en dia se prefieren estas
bombas porque “representa para el usuario final, un ahorro de inversién
y de energia durante el tiempo de vida de la maquina”, sostiene Hydro
Center. En el sector comercio, lo anterior ofrece una amplia gama de
soluciones integrales de impacto positivo y a corto plazo (Legacy, 2022).

El comercio electrénico ha tomado gran relevancia y se ha convertido
en una opcion de expansion para las empresas colombianas tras su ace-
lerado y contante crecimiento a causa de la pandemia, pues las compras
en linea, segun cifras de la Cdmara del Comercio Electrénico, siguen en
ascenso. En el 2022, el total de ventas en linea llegd a 332 millones, lo
cual representd un incremento del 22 % con respecto al 2021 (cccElec-
trénico, 2022).

Factor ecoldgico

El programa para el uso eficiente y ahorro del agua, regido por la Ley 373
de 1997 es una oportunidad para que las empresas elaboren y adopten
acciones que contribuyan al cuidado del recurso hidrico (Congreso de
la Republica de Colombia, 2010), ya que se estima que, en el 2025, por
lo menos, dos tercios de la poblacién mundial podria vivir en paises
con grandes problemas de agua y que para el 2050 la demanda mun-
dial de este recurso esencial para la vida aumente en un 55 % (MinAm-
biente, 2018).
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Para impulsar el eficiente uso de la energia y el correcto manejo de los
recursos naturales, la certificacion 1so 50001 (Sistema de gestion de ener-
gla) establece el modelo para administrar la energia en las empresas
(Icontec, 2023), y ofrece proyectos que incentiva a las empresas a certi-
ficarse. Esta certificacion aporta un valor agregado importante, porque
contribuye a la reduccion del consumo eléctrico, también a que dismi-
nuyan los costos administrativos y la conservacion del medio ambiente
(Banco de Desarrollo, 2016).

Factor legal

El Gobierno, por medio de la Ley 1537 del 2012, determind nuevas dis-
posiciones para los auxilios de vivienda de tipo vis y vie y el desarrollo de
nuevos proyectos que beneficien a familias de pocos recursos. Lo anterior
también beneficia al sector comercio y las compafiias que se dedican a
prestar servicios de construccion e ingenierfa (MinVivienda, 2012).

w. Analisis del sector

Amenaza de rivalidad entre competidores

El mercado de bombas estd en expansion, debido a que los sectores
a los que pertenecen los principales clientes (construccion, industria y
aguas) estan teniendo un crecimiento constante, esto debido al impulso
de los sectores, ya sea por politicas gubernamentales, crecimiento de la
poblacion, aumento del consumo masivo o entre muchos otros factores.

A medida que crece el mercado también crecen los competidores, sin
embargo, estos competidores no son directos en su totalidad, solo para
el sector constructor, debido a que la diferencia de producto y servicios
no es tan relevante, pues para las empresas de este segmento es mas im-
portante una diferenciacién en precio. En este espacio para la empresa syr
Ingenieria, en el sector se hallaron los siguientes: las empresas dedicadas
a prestar servicios de ingenierfa reflejan una identidad de marca fuerte, a
través de sus colores corporativos, valores, organizaciones y paginas web,
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lo cual permite crear una distincion en la mente del consumidor. Por lo
tanto, los clientes reconocen facilmente los productos y los servicios que
se prestan, porque las compafias cuentan con el respaldo y la experien-
cia de las marcas mas reconocidas, dedicadas a la fabricacion de bom-
bas, tales como Seepex, Flowserve y Huber Technology lo cual también
afianza la recordacién y fidelizacion (gvr Ingenieria de Fluidos, 2023).

La principal oportunidad de larivalidad entre los competidores es asociarse
con otras organizaciones del sector, como, por ejemplo, con fabricantes
de todo tipo de insumos para, de esta manera, tener un amplio porta-
folio de posibilidades que ofrecerle a un cliente, dependiendo del pro-
yecto que este tenga y de sus necesidades puntuales. Esto esta pasando
actualmente con uno de los competidores de la industria, la empresa Asc
Ingenieria y Blackmer, las cuales tienen una alianza para la comercializa-
cién de bombas innovadoras de alta calidad y tecnologia de compresores
de gas alternativos para la transferencia segura de liquidos y gases. La idea
es que, bajo esta primicia se sigan creando alianzas con los competidores.

En el mercado de bombas, 8vr es el Unico comercializador que ofrece
soluciones integrales completas, es decir, desde el suministro del sistema
de bombeo hasta su parte posventa y funcionamiento de este, por esto,
la marca es reconocida en el mercado y la diversidad de competidores
directos no es alta. Sin embargo, para que svr pueda ofrecer marcas como
ksg, Flowserve y Huber debe firmar un contrato de distribucion, el cual le
genera una barrera de salida del mercado.

Amenaza de entrada de nuevos competidores

En el Ultimo tiempo han entrado pequefas empresas al mercado, es-
pecialmente, para competir en el sector constructor, debido a que tiene
margenes operacionales pequefos y puede ofrecer mejores precios, pero
con soluciones sin un alto criterio en calidad e ingenieria; sin embargo, en
el negocio de bombas la curva de aprendizaje del propietario es rapida
lo que permite saber que, en algun tiempo, estas empresas tendran
una vision mas amplia de cémo se maneja el mercado técnicamente y
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comercialmente hablando. Sin embargo, en este tiempo de aprendizaje
las empresas pequefias cometen errores que se ven reflejados posventa
y aqui es cuando los clientes acuden a svr Ingenieria de Fluidos.

En el mercado de bombas, el costo de cambio es relativamente bajo, de-
bido a que existen muchas marcas y, por consiguiente, los precios de ad-
quisicion pueden variar dependiendo de la necesidad puntual del cliente.
Es importante resaltar que BYrR NO se encuentra solamente en el mercado
de suministros, sino también en dar una solucion real al problema de cada
uno de los clientes. Otro factor para resaltar es que el mercado ha obli-
gado alas empresas a cambiar productos costosos y dificiles de conseguir,
por materiales mas amigables con el medio ambiente, mas econdémicos y
de facil instalacion y asi generar menores gastos y disefios de productos
a bajo costo, lo cual facilita que nuevos competidores entren al mercado.

Disminucion de clientes por aumento de competidores

Los clientes tienen gran variedad al momento de elegir los productos
y servicios que satisfagan sus necesidades acordes con su presupuesto,
ya que en los ultimos anos no solo ha aumentado el nimero de em-
presas que se dedican a la comercializacion de equipos de bombeo y
tratamiento de aguas, sino que también los competidores se han forta-
lecido. El crecimiento del sector, segun cifras de la cdmara de comercio,
ha sido de un 6% aproximadamente. Uno de los competidores mas
fuertes del sector es la empresa Acuaplantas Ingenieria s.As., la cual,
como valor agregado, obtuvo las certificaciones 1so 9001, 1so 14001 v la
150 45001. Como son especialistas en el disefio, la fabricacion, la insta-
lacion y el mantenimiento de las unidades de tratamiento de aguas, se
han expandido a mercados como el sector hotelero y de construccion,
es decir, como manejan proyectos grandes, tienen la facilidad de otor-
gar descuentos a sus clientes.

Amenaza de ingreso de productos sustitutos

Los sustitutos se refieren a otras marcas de equipos de bombeo que
se pueden hallar en el mercado, algunas cumplen con los requisitos
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en cuanto a calidad y otras no. Sin embargo, lo que sf refleja grandes
diferencias son los precios, lo cual impacta no solo al momento de la
negociacion, sino también en el posicionamiento de la empresa por sus
servicios, porque este ha ido creciendo notoriamente, haciendo que mu-
chos clientes se inclinen por la empresa sin importar que en el mercado
se encuentren equipos de menor costo.

En el mercado se pueden encontrar insumos sencillos para armar equi-
pos provisionales, no tan duraderos, pero si muy econémicos, asi como
existen insumos de la mejor calidad para armar equipos con la Ultima
tecnologfa, con todas las normas técnicas y con la mayor garantia posible,
todo depende de las necesidades del cliente y del proyecto que se vaya
a realizar, por esto es muy facil sustituir productos, claramente con el
riesgo de que no cumplan con lo prometido por ser a menor costo y de
menor calidad. Un claro ejemplo de esto es las mipymes colombianas
dedicadas al comercio de suministros y repuestos hidraulicos. Aunque
es importante mencionar que esta competencia no ocurre con tanta
frecuencia en la comercializacion de las bombas de dosificacion, ya que
no existen muchas marcas que las ofrezcan, puesto que son marcas muy
puntuales y establecidas las que cuentan con la trayectoria y reconoci-
miento de su comercializacion.

En el mercado existe variedad de distribuidores de productos de diferen-
tes gamas, calidades y precios, existen productos sustitutos de menor
costo y calidad tales como los que ofrecen las empresas Equielect y
Variadores, que podrian adecuarse para satisfacer las necesidades tem-
porales de los clientes. Es decir, hay marcas que pueden ofrecer ambos
panoramas, desde los insumos y los productos mas top del mercado
como otros productos de menor gama, precio y calidad, todo para que el
cliente pueda escoger la mejor opcion, segun sus necesidades.

Amenaza del poder de negociacion de los proveedores

BYR Ingenierfa de Fluidos cuenta con una gran variedad de marcas de
bombas, por lo que sus proveedores tienen una amplia capacidad,

50



Consultorfa estratégica para la empresa BYR Ingenieria de Fluidos | Capitulo 2

estos proveedores son estratégicos para llevar a cabo el negocio de la
comercializacion y sin ellos la empresa no podria sostener su propuesta
de valor. Al ser marcas exclusivas como Flowserve, kss, Huber y Seepex,
multinacionales fabricantes de dificil sustitucion tienen una mayor fuerza
de negociacion.

Debido a que los principales proveedores del sector son marcas como:
KsB s.A.S., Seepex, Flowserve y Huber Technology, se complica la posibilidad
de cambiar o adquirir nuevos proveedores, porque el 75% de los clientes
tienen y necesitan los equipos, los repuestos, los mantenimientos y la
sustitucion de dichas marcas, entonces, no es viable ofrecerles otras
marcas. Si se cambian los proveedores van a disminuir los clientes, es
decir, se asume un elevado costo no solo en dinero, sino también en
relacion con posicionamiento en el mercado.

En la industria de ingenieria hidraulica existe gran cantidad de necesi-
dades que, segun el sector, tienen especificaciones de calidad, materiales
y resistencia. Uno de los proveedores mas grandes e importantes de la
industria es Huber Technology, el cual se dedica a fabricar equipos, plan-
tas y accesorios de alta calidad, en acero inoxidable e innovadores; para
suimplementacion en el sector del agua, se esta especializando cada vez
mas, lo que representa una oportunidad importante para obtener los
insumMos necesarios para la puesta en marcha de los proyectos de inge-
nierfa. Por medio de su pagina web, en la secciéon de noticias es posible
evidenciar que se realizaron capacitaciones sobre el manejo de agua, lo
cual es resultado de su capacidad de innovacion (Huber Technology,
2023).

Los proveedores, como Flowserve, manejan las bombas y valvulas que
mas se comercializan y utilizan para la gestion de los proyectos de inge-
nierfa, sin embargo, exigen compras minimas en el afo para sostener los
precios de lista, los descuentos otorgados y los beneficios, debido a su
alto volumen de productos y clientes. Por esto, se depende, en gran me-
dida, de los acuerdos con proveedores y de la cantidad de insumos que
se les compra por periodos, para la operacion y negociacion con clientes.
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Contar con diferentes proveedores permite no solo la negociacion,
sino también que se les ofrezca a los clientes variedad en el portafolio
de productos y servicios con buenos precios, cantidades y calidades.
Dado que el sector ofrece los productos de proveedores lideres en el
mercado industrial a nivel nacional e internacional, como lo son ksB
Colombia s.As., Seepex, Flowserve y Huber Technology, que llevan el
mercado mas de 25 afos y dentro de sus portafolios cuentan con mas
de 5 categorias y 450 productos (Flowserve, 2023).

Se debe tener claro que los principales proveedores y las principales
marcas de la industria (ks s.As., Seepex, Flowserve y Huber Technology)
son internacionales, por no decir que esto es un factor determinante, ya
que, al realizar la compra, debemos tener en cuenta no solo su precio de
compra, sino también el tema del cambio de moneda, el transporte, los
impuestos para ingresar al pafs, entre otros, lo cual, en muchas ocasio-
nes, incrementa sustancialmente su precio. Esto genera gran impacto,
especialmente, cuando es un pedido de pocas unidades.

Las empresas comercializadoras de este sector se deben esforzar por
tener muy altos estandares de calidad en todos los productos que comer-
cializa, ofreciendo los equipos de las mejores marcas a nivel mundial,
donde son los proveedores los que ponen las condiciones comerciales
por ser exclusivos en los mercados. Por ejemplo, cuando se realiza un
convenio o una representacion con una marca determinada, se exige
exclusividad, lo cual limita el poder comercializar otro tipo de marcas;
por este motivo, la idea es que si existen este tipo de negociaciones
se realicen de la manera mas estratégica posible. Esto ocurre, en gran
medida, con los sistemas de bombas que comercializa la marca Seepex,
para el tratamiento de aguas, que se usan en el sector constructor.

Amenaza del poder de negociacion de los clientes

Los clientes en el mercado de bombas tienden a ser empresas de gran
tamafo que, por su estructura, cuentan con departamentos de com-
pra que tienen alto poder de negociacién, lo cual genera exigencias,
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tales como disminucion de precios sosteniendo la misma calidad y con
niveles de servicios mas altos, lo cual obliga a las empresas a tener una
menor rentabilidad. Adicional, al existir multiples competidores, en el
caso de los clientes del sector construccién, estos pueden buscar facili-
dad de precios y oportunidades comerciales entre clientes y acceder al
“mejor postor”, esto se considera un alto riesgo competitivo.

El sector tiene empresas que, durante su trayectoria, han adquirido la
representacion de marcas internacionales muy reconocidas e impor-
tantes, es decir, por medio de contratos comerciales con marcas lideres
en la fabricacion de equipos de bombeo, como lo son ksB s.As., Seepex,
Flowserve y Huber Technology obtienen exclusividad, diferenciacion y
poder en el momento de negociar con los clientes, porque se garantiza
que los equipos son de primera mano y tienen el respaldo y la garantia de
las marcas en ciudades como Bogotd, Medellin, Cali y Barranquilla.

Dependiendo del proyecto o de las necesidades se le puede ofrecer al
cliente diferentes alternativas, ya sea en las opciones que tiene de las
diferentes gamas de productos; por ejemplo, existen proveedores que
pueden ofrecer diferentes gamas dentro de la misma marca o, incluso,
diferentes marcas como Herbert, Tecnifluidos, Casaval, Tuvalrep, Tuvacol
y Equielect, que puede ofrecer un mismo producto desde el mas sencillo
hasta el mas sofisticado, lo que le da un poder de negociacion alto al
cliente de escoger lo que mejor se ajuste a sus necesidades.

Los compradores prefieren dar un poco mas de dinero o pagar un
precio mas elevado por un producto de primera calidad, ya que esto
tiene el respaldo de garantia de excelentes marcas, como Huber Tech-
nology, que ofrece 12 meses de garantia por defectos de fabricacion y
por material ofrecen garantia de por vida, por medio de la firma de un
documento denominado “Carta de proteccion de la maquinaria Huber”,
mantenimiento preventivo y servicio de emergencia de 48 horas por la
compra de sus bombas. Por lo tanto, en el mercado se pueden encontrar
equipos de todo tipo, pero casi siempre las referencias del comprador
en la medida de sus posibilidades a la hora de adquirir el mejor producto
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posible; por esto, también es primordial una buena asesoria y acompa-
Aamiento al cliente.

Los clientes en el mercado de bombas tienden a tener diferentes op-
ciones de compra, dentro del mercado de bombas y equipos, existen
diferentes marcas para todos los presupuestos y las necesidades de los
clientes, entre los proveedores con mayor calidad, pero precios mas al-
tos estan marcas como Flowserve, ks y Peeles Pump, aunque también
encontramos otras opciones de precios un poco mas comodos de gama
mas baja como Pedollo, iHm, Barnes y Franklin.

Para concluir el analisis de esta matriz, es posible afirmar que los factores
mas relevantes y con el impacto mas alto son: como amenazas la dismi-
nucién de los clientes por el aumento de los competidores y la impor-
tancia del volumen de pedido para los proveedores que se convierte en
requisito para acceder a los equipos que comercializa la empresa. Y como
oportunidades se resalta que la empresa puede asociarse con otras orga-
nizaciones del sector, tiene un amplio portafolio de proveedores y posee
diferenciacion de insumos por su excelente calidad.

:/ Resultados y analisis

Andlisis interno

En el caso de svr Ingenieria se obtiene una calificacién por debajo de 4,
la cual se considera baja y que corresponde a 3,71. Se da a conocer que
existen falencias, la mas relevante de ellas es que no se tiene programas
para la inclusion laboral de personal con discapacidad o en situaciones
de vulnerabilidad, al igual que, programas que mitiguen el impacto
ambiental dentro de sus funciones. De manera positiva se resalta que la
empresa prohibe el uso de practicas ilegales en su entorno comercial y,
asimismo, integra dentro de su equipo de trabajo aprendices.
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Con respecto a la dimensién de mercadeo, la empresa en el sector es con-
siderada una de las mas fuertes, tanto en cuota de mercado como en
ventas y vista por los clientes como una empresa integral de soluciones
de ingenierfa. De igual manera, se resalta su capacidad para atender y
solucionar cada proceso productivo que involucre ingenia de fluidos.

Situacion Interna de la Empresa

Dimension de Mercadeo

Dimensién de Talento
Humano

Dimension
Responsabilidad Social 3,71
3,44

3,50 3,20

Dimensién Administrativa Dimensién de Produccion

Dimensién Tecnoldgica
5,00

Figura 1. Situacion interna syr

Fuente: elaboracion propia.

Se ha logrado obtener considerables ventas por fuera de su ciudad de
origen, montando sedes y atendiendo a la industria. De igual forma, es
de resaltar que, en la actualidad, la empresa no posee ningun canal digi-
tal para gestionar ventas que le ayuden a impulsar su crecimiento ni un
area de mercadeo constituida que entienda los patrones y las referencias
de cliente, por lo tanto, son consideradas debilidades de gran impacto.

En cuanto a la dimensién de administracién, esta tiene dificultades, posee
varios puntos por mejorar, como la gestion de certificaciones y manuales
de funciones para cada uno de los cargos existentes de la empresa y
administracion de clientes por medio de crm. Pero se resalta un aspecto

55



Capitulo 2 | Consultoria estratégica para la empresa BYR Ingenieria de Fluidos

positivo y es que hace gestion por medio de auditorias internas y exter-
nas que buscan determinar puntos de mejora.

En relacion con la dimensidn de gestion humana, se resaltan algunos as-
pectos positivos como lo es el know how que ha creado por medio de los
anosy la experiencia en el entorno y con ella su capacidad para gestionar
y transmitir el conocimiento por medio de capacitaciones charlas y tertu-
lias. Pero, tienen mas peso los factores negativos, como lo es el alto grado
de rotacion de personal, que evidencia su incapacidad para retener el
talento humano.

Para finalizar el andlisis, la dimension drea de produccién es una de las mas
importantes en una empresa, ya que esta es la que genera valor, tanto
para la empresa como para el cliente. Los aspectos positivos mas desta-
cados son las bajas devoluciones por ventas y pars en cada periodo; l0s
aspectos negativos con mayor peso son los retrasos en los tiempos de
entrega a clientes a causa de incumplimientos realizados por los provee-
dores, teniendo en cuenta la dindmica comercial de este nicho, en el cual,
por lo general, todo es importado de otros paises. Para concluir el andlisis
de las dimensiones, es claro afirmar que, en la gran mayoria de estas, la
empresa tiene puntos para atacar o trabajar para lograr obtener un mejor
desempeno interno que sea trasmitido en valor al cliente.

Analisis matriz mere

El ponderado total del andlisis de los factores externos mas relevantes
para la empresa es de 2,54 puntos lo cual significa que, el entorno a
nivel externo en el que se desenvuelve la compafia es favorable en
una proporcién media y aungque no en su totalidad, la empresa si tiene
la capacidad para responder o reaccionar a las situaciones que se
presentan en el exterior.

Pero, a pesar de que se estd actuando frente a las oportunidades y ame-
nazas del entorno, la empresa debe continuar trabajando y mejorando
su forma de reaccionar para que cada vez se considere mas favorable
su entorno. La empresa puede aprovechar las oportunidades que se le

56



Consultorfa estratégica para la empresa BYR Ingenieria de Fluidos | Capitulo 2

presentan, si se dedica a gestionar acciones de mejora, como, por ejem-
plo, puede decidirse a incursionar en el mercado digital creando un area
de marketing que le apunte a realizar ventas y asesoria en linea, ya que
este mercado ha venido creciendo con bastante fuerza en los Ultimos
dos anos. Adicionalmente, cabe resaltar que el subtotal de las oportuni-
dades es de 1,56, mayor que el subtotal de las amenazas que es de 0,98,
lo cual confirma la teorfa expresada anteriormente, porque son mas las
oportunidades que tiene la empresa en su entorno que las amenazas que
debe afrontar.

Analisis mMErI

Con respecto a la matriz merg, el resultado de las fortalezas (1,37) que posee
la empresa es mayor que las debilidades (1,07) que afronta internamente,
lo cual se considera una situacion favorable, aunque no suficiente, ya
que el resultado general esta por debajo del minimo esperado de 2,5. En
resumidas cuentas significa que, aunque son mas las fortalezas, la em-
presa debe enfocarse en trabajar las debilidades que actualmente posee
para mitigar su impacto, revisando cémo estd actuando frente a cada una
de ellas, para identificar en qué y como puede mejorar para que esas debi-
lidades se vayan convirtiendo en fortalezas. Adicionalmente, gracias a este
analisis se determind que las falencias mas relevantes, consideradas como
debilidad mayor esta en las areas de finanzas y talento humano.

Como se mencionaba en el andlisis financiero, una de las mayores debi-
lidades de Byr Ingenieria es su nivel de endeudamiento, aunque, si bien
es cierto, el problema no estd en que la empresa tenga deudas, lo real-
mente malo serfa que no tuviera cdmo pagarlas, pero este no es el caso
de BYr Ingenieria; entonces, para mitigar esta debilidad serfa bueno que
la empresa reestructuré las caracteristicas de sus créditos, de manera
que estos sean a largo plazo y con tasas de interés mas bajas, lo cual le
dard mas tiempo para pagar sus deudas y mantener un buen flujo de
caja que le permita financiar su operacién. Como esta hay muchas otras
opciones que tiene la empresa para disminuir sus debilidades, lo cual
quiere decir que, a pesar de que su puntuacion de 2,4 es baja y refleja
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que su entorno interno no es tan favorable, si posee la capacidad de
trabajar poco a poco en pro de mejorar sus condiciones internas.

En conclusion, todas estas matrices trabajan en pro de lo que hacen es
permitirle a la empresa analizar o evidenciar cuales son sus puntos criti-
cos y convenientes para determinar como actuar frente a ellos.

Andlisis matriz mpc

Frente a los competidores mas fuertes del sector se presenta:

Competidor 1: Induherzing s.A.s:

®  Fortaleza: importante nimero de representaciones de marcas mun-
diales que le apuntan a la calidad, la innovacién, la eficiencia vy el
ahorro energético, entre ellas Grundfos, Yamaha y Johnson Pump.
Esta empresa se caracteriza por ser fuerte en aplicaciones industria-
les, atendiendo nichos de mercado como las papeleras, tratamiento
de aguas y alimentos.

* Debilidades: enfocados en el cambio de repuestos y equipos, mas no
en la prestacion de un servicio integral de ingenieria de fluidos que
abarque desde la necesidad hasta la solucién y el servicio posventa.

358
35

3 268 286

2,5

1,5

05

BYr Ingenieria de ABC Ingenieria'y Trasegar sAs. Induherzig s.As.
Fluidos s.As. Representaciones s.A.s. (Colombia) (Colombia)
(Colombia)

Figura 2. Resultados mpc

Fuente: elaboracion propia.
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Competidor 2, Trasegar s.A.s.

® Fortalezas: experiencia en el mercado y reconocimiento por mas
de 30 afos con presencia en las ciudades mas importantes del pais
como lo son Medellin, Barranquilla, Bogota y Cali. Con un portafo-
lio enfocado al suministro de equipos.

* Debilidades: Trasegar es una empresa pequefa frente a los compe-
tidores mas importantes del mercado, lo que le impide, en ocasiones,
por su musculo financiero, ser agresivo en las diferentes estrategias
de penetracion de mercado, lo cual limita su capacidad de ofertar a
grandes proyectos.

Competidor 3, ABc Ingenieria y Representaciones s.A.s.

® Fortalezas: es la empresa mas fuerte de las mencionadas anterior-
mente, con un portafolio de marcas representadas y servicios que
la ponen en el primer lugar en ventas. Posee gran fuerza en Cali,
domina la industria de este territorio y sus principales proveedores
son la industria minera, pues posee gran presencia en las diferen-
tes minas del pais.

* Debilidades: se enfoca fuertemente en atender el nicho de mercado
de Oil & Gas y no les da la suficiente importancia a los demas ni-
chos como el alimenticio, farmacéutico, de construccion e industria,
se considera debilidad dado que no explotan al 100% el potencial
de su portafolio.

Matriz pora y Space

El resultado obtenido se presenta en el cuadrante conservador: posicionar
a la empresa en el mercado a través de la comercializacion de productos
y servicios de ingenieria de excelente calidad, buscando un crecimiento
en un 25% para el 2028, siendo reconocida como una empresa de solu-
ciones integrales de ingenieria.
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Propuesta: Cuadro de mando integral (cmi), los objetivos planteados para
cada perspectiva son:

*  Finanzas:
— Incrementar las ventas de la empresa en un 25 % para el ano 2028.
— Mantener la utilidad de la empresa sobre el 10% durante los
proximos 5 anos, a partir del 2023.

*  C(lientes:
— Aumentar la fidelizacion y nimero de clientes en un 20% para el
ano 2028.
— Participar en proyectos icénicos de reconocimiento nacional en
un 80% anual.
— Incursionar en nuevos mercados como parques acuaticos, online
gas y agua caliente en un 70 % para el 2028.

*  Procesos internos:
— Ampliar en un 20% el portafolio de productos de alta calidad y
servicios de asesoria para el 2028.
— Fortalecer el drea de marketing y publicidad, permitiendo el au-
mento de los clientes en un 30% para el 2028.
— Aumentar los clientes en un 25% a través del mercado digital
para el 2028.

*  Crecimientoy aprendizaje:
— Realizar el 95% de las capacitaciones que se tienen programadas
para ejecutar en el afo de las diferentes dreas de la empresa.
— Mantener en un 98% la satisfaccion de los colaboradores de la
empresa anualmente.
— Fortalecer en un 80% el conocimiento de la cultura organizacio-
nal por parte de los colaboradores, anualmente.

Entonces, habiéndose planteado la estrategia por desarrollar, con los
respectivos objetivos que le apuntan al crecimiento de la empresa, se
plantean cinco planes tacticos enfocados al cumplimiento; en cada uno
de ellos se plantea lo siguiente:
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Plan tdctico 1: esta disefiado para el crecimiento de las ventas, me-
diante la contratacion de ingenieros y personal administrativo, los
cuales contaran con equipos tecnolégicos, publicidad, trasporte
para la ejecucion de las actividades comerciales.

Plan tdctico 2: obedece a sostener la rentabilidad de la empresa, apa-
lancado mediante actividades de andlisis de los negocios, especial-
mente, margenes de utilidad, costos y gastos con el fin de establecer
un control de la rentabilidad de la empresa y lograr detectar posibles
alertas que causen que la rentabilidad disminuya.

Plan tdctico 3: enfocado en incursionar en nuevos mercados, fideli-
zacion de clientes y participacion en proyectos iconicos, gestionando
los recursos como los son el personal, los recursos tecnoldgicos,
materiales publicitarios, logistica, y viadticos, buscando aumentar el
numero de clientes atendidos.

Plan tdctico 4: esta dirigido al cumplimiento de los objetivos de pro-
cesos internos, los cuales buscan incrementar el portafolio de produc-
tos de la empresa, fortalecer el drea de marketing y realizar ventas en
linea, para este se define la contratacion de personal, recursos tecno-
l6gicos, equipo que realice capacitaciones y conferencias, que nos
permitan posicionarnos con la implementacion de las actividades
propuestas.

Plan tdctico 5: mediante este se pretende obtener el mejoramiento
continuo del equipo de trabajo, en el cual se involucran actividades y
recursos de capacitacion, esparcimiento, mejorando la cultura orga-
nizacional, la motivacion vy la satisfaccion en el lugar de trabajo.

En conclusion, la propuesta que se le plantea a Byr Ingenieria de Flui-
dos s.As. consiste en una estrategia conservadora, encaminada al creci-
miento continuo de la empresa, la cual se basa en “Posicionar a la empresa
en el mercado a través de la comercializacion de productos y servicios de
ingenierfa de excelente calidad, buscando un crecimiento en un 25% para
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el 2028, siendo reconocida como una empresa de soluciones integra-
les de ingenierfa”. Lo anterior es posible alcanzar mediante el cumpli-
miento de los objetivos de tipo Smart que se disefiaron mediante el
cuadro de mando integral, teniendo en cuenta varias perspectivas
(financiera, clientes, procesos internos y crecimiento y aprendizaje).

Desde la parte financiera, los objetivos estan encaminados en incre-
mentar las ventas y mantener la utilidad, mientras que desde la perspec-
tiva de clientes se busca aumentar la fidelizacién de los clientes, participar
en proyectos iconicos e incursionar en nuevos mercados, Como parques
acuaticos. Por otra parte, en cuanto a los procesos internos, se espera
ampliar el portafolio de productosy serviciosen un 20 %y fortalecerel drea
de marketing, de manera que aumente el nimero de clientes mediante
plataformas digitales. Por Ultimo, desde la perspectiva de crecimiento y
aprendizaje, se espera que se capacite a los colaboradores en temas de
interés de acuerdo con el cronograma anual, buscando mantener sus
niveles de satisfaccion en un 98% vy fortalecer la cultura organizacional
de la empresa. Es importante mencionar que, por medio de los indicado-
resy los planes tacticos, para la empresa serd posible ejecutar y medir el
alcance de la estrategia durante los proximos 5 afos.

El plan tactico es la serie de actividades que se deben desarrollar para
ejecutar la estrategia y cumplir con los objetivos; para esta propuesta
estratégica, en particular, dicho plan se disef¢ a fin de que pueda ser
aplicado por completo, dado que es un plan general que encierra a
cinco planes tacticos individuales. El primero y mas importante de todos
ellos, porque de él depende que se puedan desarrollar los demas. Se
enfoca en el crecimiento de las ventas, por medio de la contratacion
de ingenieros y personal administrativo, que se encargaran de buscar
y atender a los nuevos clientes potenciales o abrir nuevos mercados en
los cuales la empresa no tiene presencia, dandose a conocer como una
empresa de soluciones integrales de ingenierfa.

La inversién inicial que requiere destinar la empresa para ejecutar el plan
tactico es de $140408 miles de pesos, los cuales se sugiere que estén
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financiados en un 50% por aporte de los socios y el otro 50% por enti-
dades bancarias. Estos recursos se deben emplear durante los primeros
seis meses, para la compra de los equipos de computo, de telecomuni-
caciones, las licencias, material pop, la mano de obra y los viaticos para
el desplazamiento de los colaboradores hasta los clientes prospectos, en
cada una de sus unidades productivas.

Las demas caracteristicas importantes para la implementacién de la es-
trategia estdn detalladas en el cuadro de mando integral, herramienta
que le permitirad a la empresa hacerle seguimiento al cumplimiento de
cada uno de los objetivos planteados, en un determinado periodo.

Financieramente, las proyecciones que se tienen pronosticadas con la
implementacion de la estrategia, en especial, para la etapa inicial, es que
BYR Ingenieria logre que sus ventas tengan un crecimiento del 16,48% v,
a su vez, estas permitan que el costo de ventas se mantenga entre un
64,30% y un 66,29 % dejando a los gastos administrativos con un com-
portamiento constante del 22,52 %. También se espera que la rotacién de
cartera presente una disminucion considerable, por lo menos de 16 dias.
Adicionalmente, el estado de resultados manifiesta aumento significativo
en las ganancias después de impuestos, siendo este el rubro mas impor-
tante en la evaluacion del funcionamiento de una compania.

Teniendo en cuenta los conceptos y los planes de inversion, se sugiere
analizar minuciosamente la informacién antes presentada a lo largo del
area financiera, buscando el ajuste de los planes tacticos dentro de la
compania, para que sea posible que los directivos tomen la decision
de su puesta en marcha en el sector real para los préximos afios, dado
que es una propuesta viable y aterrizada, de acuerdo con la realidad que
actualmente esta enfrentado syr Ingenieria.

Por ultimo, es posible afirmar que esta propuesta estratégica no solo
estima proyecciones financieras positivas, sino que también ofrece renta-
bilidad y le permitira a la compafia aumentar su valor, posicionarse en el
mercado, fortalecer su reconocimiento y generar valor agregado, el cual
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serd percibido por el cliente y se convierte en un factor determinante
para adquirir los productos y los servicios integrales de ingenierfa.

Recomendaciones
A

Para mejorar el flujo de efectivo y cartera, se recomienda buscar fuentes
de financiamiento externas, como préstamos o lineas de crédito, que
permitan cubrir las necesidades de efectivo a corto plazo. También es
importante establecer politicas estrictas de cobranza, realizar un segui-
miento activo de los pagos pendientes y negociar plazos de pago favo-
rables con proveedores. Ademas, se puede considerar la venta de activos
no esenciales para generar ingresos adicionales; es importante realizar un
analisis exhaustivo de los gastos para buscar oportunidades de reduccién
o eliminacion de aquellos que no sean indispensables.

Por otro lado, para minimizar los reprocesos administrativos internos, se
le sugiere a la compafia que emplee un sistema de gestion documental
eficiente y también establecer politicas claras de organizacién y respaldo
de datos. Ademas, serfa Util capacitar al personal en buenas practicas
administrativas y promover una cultura de orden y responsabilidad en
toda la organizacion.

Teniendo en cuenta la importancia de la responsabilidad social empre-
sarial y los objetivos de desarrollo sostenible, planteados con miras a
cumplir para el 2030, es preciso adoptar una vision y objetivos que re-
flejen el compromiso con el medio ambiente, por ende, implementar
programas y acciones concretas en dreas como medio ambiente, comu-
nidad, aliados, empleados y proveedores, comunicando de manera trans-
parente y efectiva las iniciativas de responsabilidad.

Adicionalmente, involucrar a los empleados en actividades de volunta-
riado corporativo, lo cual, a su vez, le permitird a 8yr Ingenieria de Flui-
dos fomentar una cultura de participacion en proyectos sociales, medir
y evaluar periddicamente el impacto de las acciones implementadas
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para realizar los ajustes necesarios que estén encaminados en mejorar
continuamente.

Por Ultimo, se le recomienda a 8vr Ingenieria de Fluidos s.as. que imple-
mente la propuesta estratégica que se disefid con el objetivo de que la
empresa crezca y sea reconocida en el mercado por brindar soluciones
integrales de ingenieria, la cual, a su vez, estd encaminada a incrementar
las ventas, mantener la utilidad, incursionar en nuevos mercados y am-
pliar el portafolio de servicios.
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_ Resumen

El propdsito consiste en automatizar ciertos procesos de la organizacion
y analizar los errores, para implantar acciones correctivas y efectivas; asi-
mismo, se pone en practica los conocimientos adquiridos. Estas entregas
tienen como finalidad brindar una contextualizacién de la empresa ob-
jeto de estudio y exponer su situacion actual, tanto interna como externa.
También, se identifican los principales competidores y se revelan sus
debilidades y fortalezas.

La presentacion de esta investigacion es analizar los diferentes aspectos
de la empresa, de modo que, el equipo encargado de la consultoria
pueda ofrecer una perspectiva real de la empresa y brindar un aseso-
ramiento personalizado. El método elegido para realizar el andlisis de
la informacion fue la revision de diferentes informes, articulos y plata-
formas de perfiles empresariales, ademas, se obtuvo la informacion por
parte del empresario directamente. Los resultados encontrados mues-
tran los factores a los que se les debe prestar atencion, dado el caso que
estan afectando la competitividad de la empresa.

Finalmente, se evidencia que es una empresa en constante crecimiento,
con objetivos claros y productos de calidad. También cuenta con reco-
nocimiento en la ciudad y con un equipo de trabajo capacitado y com-
prometido. Por otro lado, se considera que una de sus grandes ventajas
es la capacidad para importar.

Palabras clave: consultoria, diagnéstico empresarial, empresa, e-
commerc, estrategias.
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Introduccion
-

El siguiente trabajo colaborativo fue realizado con el fin de plasmar los
conocimientos adquiridos a lo largo de nuestra carrera académica, apli-
cando herramientas de diagnostico empresarial a la gestion, operatividad
y funcionamiento de la compafia Masled s.as., empresa colombiana del
sector terciario con nueve anos de experiencia en el mercado de la ilu-
minacion, comercializando lineas de decoracion para el hogar, edificios y
oficinas con tecnologfas avanzadas como luz solar y luces Lep, con clien-
tes como hoteles, salones de eventos, centros comerciales, almacenes de
decoracion, propiedad horizontal y clientes individuales para sus hogares.

El propdsito de este diagndstico es buscar contribuir al crecimiento de
la empresa Masled s.A.s. mediante estrategias que orienten a la gerencia
a maximizar el valor de la empresa evaluando a profundidad los factores
empresariales econdmicos, sociales, nacionales, financieros y administra-
tivos, del sector al que pertenece'y, asi, lograr objetivos como:

1. Incrementar los ingresos, mediante la apertura de nuevos puntos de
ventas y servicios.

2. Garantizar la rentabilidad financiera por mas del 40%, controlando
los costos y asf lograr un mejor rango de ganancia, sin afectar la
calidad del producto.

3. Aumentar el nivel de satisfaccién de los clientes a un 100%, con
respecto a la atencion, la asesoria, las caracteristicas y el respaldo de
nuestros productos, estableciendo sus necesidades y superando sus
expectativas.

4. Aumentar la participacion en el mercado como lider en el comercio

de la iluminacion, con innovacion, mejora continua y en relacion con
la proteccion del medio ambiente.

72



Diagnostico empresarial: empresa Masled | Capitulo 3

5. Dar soluciones efectivas a las reclamaciones de los clientes en el
menor tiempo posible, para asi garantizar el 100% efectividad vy re-
duccién en tiempos de respuesta.

6. Hacer participe a cada colaborador de Masled s.as., en las actividades
de mejora a través de una formacion y capacitacion adecuada, cons-
tante y sistematica, logrando asf un alto sentido de pertenencia y
efectividad al logro de objetivos.

7. Fortalecer el equipo de trabajo con enfoque en la empatia dentro y
fuera de la empresa, acorde con el mundo dindmico de hoy.

P
_ Problema

La pandemia confirid una significativa relevancia al comercio electré-
nico en Colombia, puesto que desafi® a las empresas a replantear sus
estrategias para llegar de manera eficiente con sus productos hasta los
hogares de los colombianos. Este cambio de paradigma ha llevado a
muchas empresas a estandarizar sus métodos de llegar a los clientes,
redefiniendo sus estrategias de venta en un contexto donde la presencia
fisica se volvié limitada. La ausencia de un espacio fisico ha requerido
que las empresas centren sus esfuerzos en proporcionar a los clientes
una experiencia que evoque la familiaridad de la tienda, construyendo
confianza a través de un servicio al cliente excepcional y garantizando la
calidad en la entrega. Este enfoque ha sido esencial para impulsar las
ventas a través de plataformas web, creando un entorno agradable que
fomente el crecimiento sostenido a lo largo del tiempo.

Estrategias innovadoras, como el “dia sin wa”, combinadas con la intro-

duccion de nuevos modelos de pago en linea, como pst 0 Mercado Pago,
han catapultado significativamente el modelo de compra digital.
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A. Valor de ventas en linea 2016-2022
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B. Numero de transacciones de ventas en linea 2016-2022

Figura 1. Cifras anuales de valor y nimero de transacciones de venta en linea

Fuente: modificado de Cdmara Colombiana de Comercio Electrénico ccce (2022).

Al cierre del afio 2022, estos esfuerzos se tradujeron en un impresio-
nante crecimiento del 38,4 % (figura 1), segun datos proporcionados
por la Cdmara Colombiana de Comercio Electronico (ccce). Este incre-
mento se tradujo en ventas en linea que superaron los 55,2 billones de
pesos, respaldadas por la realizacion de 332,4 millones de transacciones
digitales, lo que reflejo un crecimiento del 22,1 %, en comparacion con el
ano anterior. Estas cifras situaron a Colombia como el tercer pais con
mayor crecimiento de ventas y desarrollo en el comercio electronico en
Latinoamérica durante el 2022, registrando ingresos que ascendieron a
23 mil millones de délares, un aumento notable del 17 %, en comparacion
con el 2021. Estos resultados ilustran el impacto positivo y la robustez
del comercio electrénico en el panorama econdémico colombiano, conso-
lidando al pais como un lider regional en este ambito.

Por su parte, Masled s.As. es una empresa con una posicion financiera
solida, sin enfrentar preocupaciones significativas por deuda o ventas.
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Este panorama positivo se le atribuye a su habilidad para mantener un
promedio de ventas que, constantemente, supera el punto de equilibrio.
Manteniendo ingresos constantes por encima de costos y gastos, la em-
presa no solo garantiza su presencia sostenible en el mercado, sino que
también fortalece una base financiera robusta. Este enfoque estratégico
respalda su estabilidad econdmica y también le confiere la flexibilidad
y la confianza necesarias para explorar oportunidades de crecimiento y
expansion en el mercado.

El andlisis también revelé que una de las debilidades fundamentales
de Masled s.as. radica en el proceso de inventarios, teniendo en cuenta
que este no se actualiza en tiempo real con los productos en inventario.
Implementar un software de inventarios se presenta como una solucion
estratégica que le proporcionaria al operador la capacidad de gestionar
el inventario de manera mas eficiente. La aplicacion de esta herramienta
tecnoldgica no solo permitirfa un seguimiento en tiempo real del estado
de los productos, sino que también habilitarfa la formulacion de estrate-
gias comerciales mas precisas y adaptativas. Al sincronizar la informacion
delinventario con los diferentes canales de venta, se mejoraria significati-
vamente la respuesta a los compradores, optimizando la experiencia del
cliente y fortaleciendo la competitividad de la empresa en los diversos
canales de distribucion.

Por ende, se plantea la siguiente pregunta, con el crecimiento constante
del mercado, los nuevos modelos de negociosy las compras a un solo clic,
/qué porcentaje de ventas esta dejando de percibir la empresa Masled,
al no tener estandarizado su modelo de negocio Ecommerce y no tener
tecnologia en el proceso de inventario?

La falta de capacitacion y actualizacion en procesos operativos de la
empresa puede resultar en la limitacion del crecimiento y la oportunidad
de aumentar las ventas. La eficiencia operativa desempefia un papel cru-
cial en la capacidad de una empresa para adaptarse a las demandas del
mercado y aprovechar nuevas oportunidades. Sin esfuerzos constantes
para optimizar los procesos operativos, se corre el riesgo de enfrentar
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obstaculos que podrian frenar el desarrolloy, en Ultima instancia, obstacu-
lizar el potencial de generacién de mayores ingresos. La mejora continua
en el drea operativa no solo es esencial para mantenerse al dia con las
expectativas del mercado, sino que también sirve como un componente
fundamental para el logro de metas a largo plazo y la permanencia exi-
tosa en un entorno comercial en constante evolucion.

La carencia de estandarizacién en las diversas plataformas utilizadas le
impide a Masled s.a.s. ejercer un control efectivo sobre las ventas, puesto
que también carece de automatizacion en el cierre de transacciones,
una logistica de entrega eficiente y una actualizacion en tiempo real del
inventario. Este procedimiento que no tiene control puede estar afec-
tando la compra de los clientes, puesto que los actuales canales virtuales
de la empresa no le permiten al cliente generar una compra de manera
rapida y efectiva, con asesoria en linea. Paralelamente, la ausencia de un
conteo de inventario adecuado obstaculiza la posibilidad de experimen-
tar un crecimiento exponencial en las ventas en linea y aprovechar las
oportunidades en un mercado en constante expansion. La posible solu-
cién a este desafio radica en la implementacién de un software que le
confieraa Masled s.A.s. una ventaja competitiva frente a sus competidores
directos. Este software permitird una atencion rapida, asesoramiento
efectivo y fidelizacion del cliente, se convertira en una herramienta clave
para alcanzar el éxito en el entorno virtual. Su adopcién, enmarcada en
una planificacion estratégica que integre de manera efectiva las opera-
ciones y la parte comercial es esencial para asegurar la sostenibilidad
en el mercado virtual, siendo este el enfoque principal que la empresa
deberia seguir hacia el ano 2024.

De acuerdo con informaciéon proporcionada por la Cdmara Colombiana
de Comercio Electrénico (ccce), el crecimiento del nimero de tarjetaha-
bientes ha generado un notable impacto en los habitos de compra de
la poblacion. Este aumento le ha facilitado a la mayoria de las personas la
adquisicion de productos de manera rapida y sencilla, especialmente,
a través de portales virtuales equipados con pasarelas de pago. Estos
sistemas les permiten a los consumidores realizar transacciones de forma
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segura, ya que se acepta una amplia variedad de tarjetas de pago. Este
cambio en la dinamica de pago no solo ha simplificado el proceso de
compra, sino que también ha contribuido a la agilizacion de las tran-
sacciones en linea, posicionando las plataformas digitales como canales
eficientes y accesibles para la adquisicion de bienes y servicios.

100%
80%
60%
40%

20%

0%

2019 2020 202141 20211l 2021-L - 2021-IvV 2022-1 2022-1l 2022- 2022-IvV

Pago en efectivo (Punto de Recaudo o pago contraentrega)
W Tarjeta de crédito/débito
B Débito o cuenta bancaria

Figura 2. Distribucion de participacion de los medios de pago en ventas
en linea 2019-2022

Fuente: modificado de Camara Colombiana de Comercio Electrénico (cccg, 2023).

Las ventas online en el primer trimestre del 2023 representaron 14,9 bi-
llones de pesos, lo que refleja que los habitos de compra de los colom-
bianos cambid drasticamente después del 2019, con un aumento del
73% mas que en los aflos 2017 y 2018, lo que convierte a las platafor-
mas virtuales como el canal mas liquido en momentos tecnoldgicos o
pospandémicos; el reto es estar a la vanguardia y actualizar todos los
procesos internos, automatizarlos, controlando mejor el stock, focalizar la
concentracion en invertir tiempo y dinero en los canales virtuales como
redes sociales, alianzas con superficies establecidas a nivel Latinoamé-
rica que ya tengan controlado el tema logistico preocupandonos, solo
por brindar un servicio veloz, efectivo y escalable.
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Masled s.as. enfrenta una pérdida de aproximadamente un 32,1% de
sus ventas por internet, una cifra que se proyecta aumentar con la
llegada de nuevas tecnologias en el sector de iluminacion Lep. Ante
este escenario, mejorar su modelo de negocio E-commerce no solo es
un desafio inminente, sino también una necesidad imperante. £l pano-
rama futuro indica que la empresa debe actuar con celeridad y astucia,
dado que el potencial de crecimiento reside en la adaptacion a las inno-
vaciones tecnoldgicas y en la optimizacion de las estrategias de venta
en linea. El lema “{Tu mundo a un solo click!” simplifica la experiencia
con rapidez y eficacia, encapsula la esencia de este desafio, destacando
laimportancia de la accesibilidad y la eficiencia en el proceso de ventas,
elementos esenciales en el motor del éxito comercial.

Segun los datos recopilados por la ccce, en el 2022, la tarjeta de crédito o
débito se destacé como el método de pago preferido, siendo utilizado
por un significativo 54,8 % de los consumidores en sus compras en linea
(figura 2). Esto subraya la relevancia de los pagos electrénicos en el dm-
bito del comercio digital. Ademas, la magnitud del comercio electronico
en Colombia se evidencia en que aproximadamente 26,1 millones de
personas participaron en transacciones en linea, un indicativo claro del
alcance masivo que estas plataformas han alcanzado. Este nimero cobra
auln mas importancia al considerar que representa el 75,5% de la pobla-
cion total de internautas en el pafs, cifrado en 39,34 millones. En cuanto
al comportamiento de compra, el precio promedio se situé alrededor de
los $162450,00, sefalando la diversidad de productos y servicios adqui-
ridos en linea, asi como la consolidacién del comercio electrénico como
un componente significativo de la economia colombiana.

Marco contextual
A

Empresa

Masled s.as. (Mas lluminacion Hogar y Decoracién) es una empresa
colombiana dedicada a la importacion, la distribucion y la comerciali-
zacion de mercancias, insumos y equipos de iluminacion, que ofrece

78



Diagnostico empresarial: empresa Masled | Capitulo 3

soluciones innovadoras y eficientes para el sector residencial, comer-
cial e industrial. La empresa Masled s.As. cuenta con 9 afos de expe-
riencia en el mercado de la iluminacion y es reconocida en Medellin
(Colombia). En el portafolio de productos se encuentran todo tipo de
articulos de iluminacion y decoracién, tales como ldmparas, paneles,
espejos LED, solares, decoracion para el hogar, entre otros.

Masled s.as. también ofrece productos con una gran variedad de mode-
los y diseflos que se adaptan a los gustos y las necesidades de los diferen-
tes clientes. La empresa se caracteriza por brindar un excelente servicio
personalizado y productos de alta calidad y garantia, asi como precios
imbatibles y ofertas increibles. Masled s.As. es una empresa innovadora
y responsable, que busca contribuir al desarrollo sostenible y al cuidado
del medio ambiente a través de sus productos de iluminacién Lep y solar.

Mision: producir, comercializar y distribuir con todo lo relacionado con
iluminacion Lep, disefio y desarrollo de nuevas tecnologfas, satisfaciendo
las necesidades de nuestros clientes, brinddndoles un producto de cali-
dad y con un excelente servicio.

Vision: ser una empresa lider al 2028 en importacién y distribucion de
productos de iluminacion Lep en todo el territorio nacional ofreciendo los
mejores productos de alta calidad y contribuyendo a las necesidades de
los clientes.

Valores corporativos

*  Respeto.

*  Honestidad.
* Lealtad.

*  Seriedad.

*  Compromiso.

La empresa Masled s.as. nacid en el afno 2014 en Medellin (Colombia),
como la iniciativa de una joven emprendedora que vio la oportunidad
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de negocio en el mercado de la iluminacion. Masled s.As. inicié en una
bodega en el centro de Medellin, ofreciendo Unicamente Interrupto-
res eléctricos. En dicha época, la encargada de realizar todas las labores
administrativas, operativas, comerciales, entre otras, era directamente
la fundadora de la empresa, ya que no tenia un equipo de trabajo con-
formado. Con el tiempo, Masled s.As. fue creciendo y ampliando su ofer-
ta de productos y servicios adaptadndose a las necesidades y referencias
del mercado; asimismo, empezd a contratar el personal adecuado para
cumplir todos los objetivos de la empresa.

Hoy en dia, el equipo de Masled s.as. estd conformado por cuatro ase-
sores comerciales, un administrador en cada local comercial y el departa-
mento administrativo, conformado por: el gerente general, un contador
publico, un auxiliar contable, un jefe de compras, un jefe de recursos
humanos, un director de ventas, un jefe de logistica. La empresa destaca
por su innovacion, creatividad y experiencia en el mercado de la ilumi-
nacion, ademas, cuenta con un recurso humano de calidad, formado por
profesionales capacitados y comprometidos con la vision y los valores de
la empresa.

En la actualidad, la empresa cuenta con dos sedes fisicas en el centro
de Medellin y tiene presencia activa en internet a través de Instagram. El
primer local comercial inicié operaciones en junio del 2014 y se encuen-
tra ubicado en la Carrera 55 # 51-14 en el centro de la ciudad. Gracias al
constante crecimiento de la empresa, en enero del afo 2022 se abrié el
segundo local comercial en la Calle 50 # 54-58, también ubicado en el cen-
tro de Medellin; este nuevo local es tres veces mas grande que el primero
y ha tenido excelentes resultados hasta ahora.

Lineas de negocio

Masled s.as. ofrece una amplia variedad de productos para interiores y
exteriores, que se adaptan a las necesidades y las referencias de cada
espacio, creando ambientes confortables, seguros, elegantes y funcio-
nales. El mercado objetivo de Masled s.as. estd compuesto por el grupo
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de consumidores que demandan productos de iluminacién y decora-
cion de alta calidad y disefio. La empresa atiende diversos sectores como
hoteles, centros comerciales, oficinas, fabricas de muebles, salones para
eventos, persona natural, entre otros.

Competencia

La competencia de Masled s.as. estd conformada por otras empresas
que ofrecen productos similares o sustitutos en el mercado de la ilumi-
nacion a nivel nacional. Las empresas ofrecen productos de iluminacion
LED, como lamparas, paneles, reflectores, tubos, etcétera, sin embargo,
cada una tiene un enfoque diferente. También, son empresas que tienen
presencia en el mercado nacional y venden sus productos a través de
plataformas digitales, como sus paginas web y redes sociales.

"] Metodologi
) Metodologia

Con el proposito establecido por el médulo de desarrollar un proceso
tedrico-practico de diagndstico en una compania real, mediante una con-
sultorfa que incluyese aspectos financieros, de mercado, administrativos y
estratégicos, se opta por realizar una investigacion de observacion directa,
contando con la experiencia de la integrante del grupo en la compania y
su constante presencia en esta. Se realizaron diferentes reuniones y en-
trevistas con la empresariay se documentd de manera minuciosa cada
hallazgo encontrado en el proceso. Para esto se establecen una serie de
fases para concluir el proyecto de manera coherente y efectiva.

Fase 1: entrevista a la representante legal de la empresa

El propdsito de esta entrevista es conocer a la empresaria Nancy Yulie
Cardona Ocampo, fundadora de la empresa, desde hace mas de 9 afos;
se evidencian su esfuerzo y dedicacion en este gran proyecto que abrid
nuevos mercados dedicados al drea de iluminacion en Medellin.

Los objetivos son identificar a fondo las fortalezas y las debilidades que
subsisten en la empresa, los desafios que ha tenido que enfrentar en los
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ultimos anos para tener una empresa tan soélida y respaldada, como se
evidencia hoy. Por consiguiente, se formulan las siguientes preguntas:

*  ;jCudl es el siguiente paso para Masled?

e ;Quién conforma su equipo de trabajo?

e ;,Como superd el confinamiento hace tres afos con la covip-197
*  ,;Cudl ha sido el mayor reto para Masled?

*  ;jCudles son los objetivos principales que tiene Masled?

* ;Qué halogrado en Masled en los ultimos dos anos?

Fase 2: recopilacion de informacion y presentacion
de grupo de trabajo

Informacion
primaria

Informacion
Secundaria

INFORMACION INTERNA DE LA COMPANIA

Entrevistas y reuniones: Nancy Yulie Cardona Ocampo, Gerente
empresa Masled s.as. Gloria Ines Cardona, Asistente de gerencia
Informaciéon contable (Estados financieros 2021 y 2022): Mauricio
Castaneda

INFORMACION DEL SECTOR Y MACROENTORNO

Paginas web: cvis University, pane, Cdmara Colombiana de Comercio
Electrénico ccce, anpi, Infobae, Ministerio de minas y energia Colombia,
cdmara de comercio de Medellin.

Revistas y articulos informativos: Portafolio, Revista Semana.

Figura 3. Fuente de datos

Fuente: elaboracion propia.

La empresaria entrega los documentos solicitados para dar comienzo
en la investigacion detallada como se menciona a continuacion:

1. Tipo legal de la organizacion.
2. Fecha de constitucion.
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Razon social.

Objeto social.

Numero de trabajadores.

Organigrama.

Sector industrial en el que se encuentra.

Mision, vision, valores corporativos y objetivos.

Informacion financiera, proveedores y procesos, en general.

O 00 N Oy kW

Adicional se realiza una primera visita grupal a la compania de forma
virtual y presencial para presentar al grupo de trabajo y dar a conocer la
metodologia que se va a seguir entrando en el contexto de la actividad
de la empresa y su funcionamiento, en general.

Fase 3: andlisis financiero, interno y administrativo

Se da inicio con el analisis sectorial y del macroentorno utilizando como
herramientas las matrices PESTEL y PORTER para identificar amenazas y
oportunidades y capacidad de respuesta de la empresa ante estos fac-
tores. Del mismo modo, se realiza un analisis interno de los principales
factores que representan debilidades y fortalezas y se consolida en las
matrices MEFE y MEFI, Se realiza una investigacion de los competidores de
la compania, utilizando como herramienta la matriz mpc, y se evalla el
comportamiento y el crecimiento de la empresa frente a estos.

Se utilizé informacién financiera de los Ultimos dos afos (2021-2022)
y se plasman en la herramienta instrumento financiero, para asf realizar
el respectivo andlisis y proyecciones, segun los indicadores arrojados
en el estudio financiero. Se realiza una segunda visita a la compaffa para
resolver dudas generadas en el proceso y comentarios del empresario.

Fase 4: conclusion y definicidon de planes tacticos

Se concluye el andlisis financiero y la proyeccion de los planes tacticos
definidos. La herramienta utilizada para la identificacion de la estrategia
corporativa propuesta fue la matriz de planeacion estratégica cuantitativa
MPEC, con la cual realizamos la comparacién de las diferentes estrategias y
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su analisis objetivo para concluir en la estrategia que se amolda mas a la
necesidad de la empresa.

Partiendo de las adecuaciones de las matrices de administracion se pro-
cede a disefar un mapa estratégico claro donde se establecen los princi-
pales objetivos que se van a cumplir para alcanzar las metas propuestas
mediante un cuadro integral de mando. Se concluye el trabajo con la
propuesta seleccionada y se plasma la informacion en el informe técnico
que reposard en la facultad y en la empresa.

A

A lo largo de este proceso de investigacion y recoleccion de datos de
la empresa, se ha desarrollado un andlisis interno y externo a través
de herramientas, como PESTEL, que nos permitié reconocer factores del
macroentorno, y PORTER que Nos ayudod a analizar las cinco fuerzas en las
que la compania podria tener amenazas y, a la vez, oportunidades. Asi-
mismo, se realizd un estudio de aquellos factores que fortalecen y debili-
tan ala empresa; todo esto, nos llevod a plantear estrategias acompanadas
de indicadores y objetivos que le van a permitir a la empresa evaluar la
posible implementacion de estas para lograr los resultados esperados.

Resultados y analisis

Microentorno

Cuando estamos hablando de microentorno nos estamos refiriendo a
aquellos factores que podemos encontrar directamente en la empresa
0 que estén vinculada a ellos; por lo tanto, siguiendo esta definicion y
con ayuda de las matrices internas, se identificd y se realizd el siguiente
analisis de Masled, teniendo en cuenta estos factores:

*  Relacion y afinidad de negociaciéon con los proveedores.

* Andlisis de la competencia y supuestos escenarios.
*  Procesos administrativos y de mercadeo.
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* Tecnologia implementada y riesgos tecnoldgicos posibles.
* Talento humano.

Ahora bien, dentro de este andlisis, se implementd la herramienta mer;
aqui fueron seleccionados los veinte factores criticos de éxito con mayor
valor; estos nos ayudaron a reconocer mejor los puntos clave entre forta-
lezas y debilidades en los que se debe trabajar.

Tabla 1

MEFI

ot
W wp e ¢

Beneficios corporativos a lo's emplead0§ 007 | Fartaleza mayor i
como descuentos 0 promaciones especiales.

Rotacidn de cartera. m Fortaleza mayor

Atencidn personalizada de acuerdo con las

: : Fortaleza mayor 4
necesidades del cliente.
Baja rotacion de personal. Fortaleza mayor
Excelente ambiente laboral lo que motiva 003 | Fortaleza menor 3
constantemente a los colaboradores.

I N R

Fuente: elaboracion propia.
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Como se puede observar en la tabla 1, se obtuvo una puntuacion total del
2.65, donde se puede evidenciar que la debilidad mayor de la empresa
estad en los altos costos del producto con respecto a los precios que la
competencia tiene, en segundo lugar, encontramos los retratos que tiene
la aduana a la hora que ingresa la mercancia, adicionalmente, se tiene en
cuenta la constante caida del sistema implementado en la compania.

Macroentorno

A partir del andlisis anterior del microentorno, ahora se analizaran aquellos
factores que tengan un impacto externo que pueden afectar a las deci-
siones en la compania. Al respecto, se tuvieron en cuenta aspectos como:

*  Economia del pais y del sector de la iluminacion.

*  Comunicaciony cultura con el cliente y la poblacion del sector.

*  Sectores legales y entornos politicos.

*  Demogréficos y ecolégicos que intervengan en la identificacion de
poblacion y la sustentabilidad.

Como sabemos, el sector de la iluminacion es muy competitivo y
en Colombia existe grandes empresas posicionadas en el mercado
con una experiencia amplia, lo que nos lleva a reconocer una de las
amenazas que mas afecta a masLED, debido a que la competencia, en
muchos casos, son empresas extranjeras que cuentan con precios mas
accesibles y volumenes de mercancia mas grandes, lo que nos lleva
a la segunda amenaza mas reconocida que es la posible pérdida de
clientes, si no se tiene una propuesta de valor superior y mas tentadora
de la que puede ofrecer un mayorista o cadena de almacén del sector.

Para lo anterior, pudimos usar la herramienta mere que nos ayudo a
reconocer las oportunidades y las amenazas mas representativas y en
las que nos podiamos enfocar mas para encontrar una propuesta estra-
tégica viable y razonable.
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Tabla 2

MEFE
Oportunidades

Tratado de libre comercio (1ic)
que fomenta el crecimiento y la Respuesta superior
exportacion.

Exportacion estratégica con China,
Estados Unidos y Alemania con . Respuesta superior
posibilidad de inversién.

Crédito en adguisicion de productos

para clientes 0,07 Respuesta superior 4 0,28

Medidas de proteccion de datos
7 personales de los clientes y 0,04 | Respuesta superior a la media 3 012
proveedores.

Oferta de prodqctos_ dn‘(_efenmadus en 0.04 Respuesta superior i
el mercado de iluminacion.

Subtotal oportunidades 2,39
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Amenazas

Comportamiento de la Tasa . :
. Respuesta superior a la media 3
representativa del mercado (1ru).

Habltu§ de consumo responsable y 004 T )
sostenible.

Subtotal amanezas

Fuente: elaboracion propia.

En la tabla 2, en la columna de las amenazas encontramos en primera
posicion la devaluacion de la moneda, mas conocido como la tasa repre-
sentativa del mercado, algo clave que siempre estd preocupando a las
empresas a la hora de invertir o realizar alguna venta, ya que es voldtil
el cambio de la moneda local al dolar y, si no se sabe analizar, buscar
y reconocer bien, puede no ser beneficioso para la empresa a la hora
de realizar un negocio. A partir del andlisis el total del 3,57, lo cual nos
lleva a concluir que la empresa tiene como responder frente a las ame-
nazas Yy las oportunidades que enfrenta a diario.

Analisis pora y Matriz space

En el andlisis boFa nos ayuda a reconocer y definir mas a fondo la situacion
actual de la empresa, reuniendo sus fortalezas, debilidades, oportuni-
dades y amenazas mas importantes reconocidas anteriormente. A con-
tinuacion, mostramos el resultado de estas.
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Tabla 3

Matriz pora

Fortalezas Debilidades

Alto costo del producto con respecto
a la competencia.

I

ROE 1

3 Beneficios corporativos a los empleados Falta de desarrollo con el inventario
como descuentos o promociones especiales. actual.

b Rotacidn de cartera. 1

Atencidn personalizada de acuerdo con las
necesidades del cliente.

9 Baja rotacion de personal. 9

Excelente ambiente (aboral lo que motiva
constantemente a los colaboradores.

1| Penetracion de mercado 1| Desarrollo de mercado
(F2, F4, F7,F12, 02, 04, 05, (D1, D3, 01, 02, 04,
08): Ampliar la presencia 08): Establecer alianzas
1 Tratado de libre comercio de la compafiia en nuevas estratégicas con
(ne) que fomenta el z0nas geograficas para llegar distribuidores locales
crecimienta y la exportacion a un plblico mas amplio e internacionales que
' e implementar un plan de tengan mds experiencia
marketing digital y venta en el sector.
directa para posicionar la
marca en el mercado.
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Medidas de proteccion de
datos personales de los
clientes y proveedores.

SE

Exportacidn estratégica con

China, Estados Unidos y
Alemania con posibilidad de
inversion.

Crédito en adquisicion de
productos para clientes.

Comportamiento de la Tasa
representativa del mercado
(ram).

Integracidn horizontal
(F2, F7, F12, 02, 04, 08):
Asociarse con empresa de
iluminacidn y decoracion
ecoldgica.

Diversificacion de producto
(F2, F7, F12, Ab, A8):
Ofrecer mayor variedad de
productos y servicios que
amplien la oferta actual.

Diversificacion
concéntrica (D1,

04, 05, 08): Ofrecer
servicios de disefo

g instalacion de
sistemas de iluminacion
personalizados.

Atrincheramiento
(D1, D2, D3, A4, A8):
Reducir los costos
operativos y mejorar
la eficiencia de los
procesos logisticos,
administrativos y
productivos.



2 PIB
3 Crecimiento del iec.

b Riesgos informaticos.

5 Habitos de consumo
responsable y sostenible.

6 Conflicto armado interno.
7 Tasa de interés.

8 Amenaza de dominio en el
mercado por parte de otras
compaiias.
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Penetracion de mercado
(F2, F4, F12, A2, A8): Lanzar
campaiia publicitaria que
resalte los beneficios de los
productos y que contribuya
al posicionamiento de la
marca.

Integracion hacia adelante
(F4, F6, F12, A2, A5, A7,
A8): Crear marca propia

que se diferencie de a
competencia y satisfagan las
necesidades de los clientes.
Desarrollo de mercado (F2,
F4.F7, F12, A2, A5, AB):
Explorar nuevos mercados y
segmentos potenciales.

Diversificacion
concéntrica (D1, A5):
Mejorar la calidad y el
diseno de los productos
existentes.

Desinversion (D1, D2,
A2, A6, A8): Reducir
la presencia en los
mercados geograficos
poco atractivos.

Liquidacion (D3,A2):
Vender inventarios a
precios de oferta.

Fuente: elaboracion propia.

En esta tabla 3, luego de distinguir mejor la situacion que nos encontra-
bamos, pudimos combinar y crear en cada cuadrante (agresivo, com-
petitivo, defensivo y conservador) cuatro posibles estrategias de mejora
que podrian implementarse en la empresa que les llevara a cumplir los
objetivos propuestos; esto nos permitiod tener una vision mas clara y un
posible valor agregado para presentarle al empresario, la idea era mitigar
las amenazas y debilidades dando la mayor importancia en las fortalezas

y oportunidades.
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Tabla 4

Matriz space (Peyea)
Posicion estratégica interna Posicidn estratégica externa

Fuerza financiera (FF) Estabilidad del ambiente (EA)

ROE Comportamiento de la Tasa
representativa del mercado (1am).

Roacndecarers. |43 m

Margen operacional. Riesgos informaticos.

7 Habitos de consumo responsable
y sostenible.

0 Cofcoamadoieme |
/|

Ventaja competitiva (VC) Fuerza de la industria (FI)

9

1

Promedio -4,3

Nimero Factor Calificacion | Nimero Factor Calificacion

1 La compaia cuenta con 6
personal calificado y
capacitado.

Proveedores con un buen
posicionamiento en el
mercado con condiciones
de financiamiento flexible y
portafolio de calidad.
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Ventaja competitiva (VC) Fuerza de la industria (FI)
Calificacion Calificacidn
3 Atencidn personalizada -1 d Clientes dispuestos a pagar B
de acuerdo con las nuestros precios, los ven mas
necesidades del cliente. competitivos y factible al resto

de la competencia.

B Baja rotacidn de personal. -7 g Nuevos productos en el mercado b
con alta tecnologia, buen disefio
y cuidadosos con el medio
ambiente.

7 Buena calidad del producto -J 7
final que cuenta con las
normas establecidas.

9 Alto costo del producto con -5 9
respecto a la competencia.

Falta de desarrollo con el
inventario actual.

Promedio - Promedio

Fuente: elaboracion propia.

Para conocer mejor este cuadrante, utilizamos el grafico space el cual se
ve en las tablas 4 y 5, que nos permitié evidenciar y detallar la posicién
que nos daba la clasificacion que habiamos realizado anteriormente.
Como vemos, los resultados arrojados fueron que la estrategia de la em-
presa se encontraba en el cuadrante agresivo, lo que lleva a la empresa
a fortalecer factores internos, los cuales, posiblemente, les generen una
ventaja competitiva y que se vuelva viable lograr un crecimiento y posi-
cionamiento en el mercado.

»



Capitulo 3 | Diagnostico empresarial: empresa Masled

Grafico space

(o)}

w

N

w

2 @ PEYEA

—— Lineal (PEYEA)

Figura 4. Grafico space

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 5

Eje X 0,30 EeY 192

Penetracion de mercado (F2, F4, F7, F12, 02, 04, 05, 08):
Ampliar la presencia de la compaiifa en nuevas zonas geagraficas para llegar a un piblico mds amplio e
implementar un plan de marketing digital y venta directa para posicionar la marca en el mercado.

Integracion horizontal (F2, F7, F12, 02, 04, 08):
Asociarse con empresa de iluminacion y decoracion ecoldgica.

Fuente: elaboracién propia.

____
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Esta matriz es una herramienta cuantitativa de planeaciéon estratégica,
que pudimos utilizar para la etapa de decisién; aca se realizd una iden-
tificacion de estrategias y se evalud todas las alternativas mediante la
puntuacioén total, sequido de esto se reconocio la estrategia con mayor
impacto, la cual fue la elegida para implementarse y con el fin de cumplir
los objetivos propuestos.

Tabla 5. Anélisis mcre

Estrategia 1

Penetracion de mercado
(F2, F4, F7,F12, 02,

04, 05, 08): Ampliar la
presencia de la compaiia
€N nuevas zonas
geograficas para llegar a

Estrategia 2

Integracidn hacia
adelante (F2, F4,

F8, 02, 07): Adquirir
plataforma de comercio
electronico que les
permita a los clientes

Estrategia 3

Integracidn horizontal
(F2, F7, F12, 02, 04,
08): Asociarse con
empresa de iluminacion
y decoracion ecoldgica.

Estrategia 4

Penetracidn de
mercado (F7, F12,
04, 05): Ofrecer
promociones y
descuentos para
mantener a los

un pablico mas amplio e | acceder y personalizar clientes fieles y
implementar un plan de | los productos. estimular la recompra.
marketing digital y venta
directa para posicionar la
marca en el mercado.

6,86 5,82 5,57 5,45

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con la tabla 6 y resultados arrojados, comprobamos que la
estrategia que obtiene mejor calificacion es la primera, con una pun-
tuacion total de 6,86, esto nos lleva a identificar de manera mas objetiva
que esta es la estrategia que puede llevar por un rumbo mas amplio y
mejor a la compania, siendo la mas adecuada para Masled s.as,, y la cual
fortalecerd econdmicamente los sectores internos y externos en el sector
de mercadeo, permitiendo un mayor reconocimiento en el sector de la
iluminacion.

En segundo lugar esta la estrategia dos, con una puntuacion de 5,82. Esta
nos habla de una integracién hacia adelante y le propone a la empresa
adquirir una plataforma de comercio electrénico que permita perso-
nalizar los productos a cada uno de los cliente que tiene la companfa;
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esta podria ser considerada en caso que la primera no produzca el resul-
tado deseado o también seria una estrategia que llegue a complementar
la uno que es la elegida, ya que, como vemos, tiene como fin un dmbito
de marketing electrénico que podria llegar a reforzar muy bien la primer
ideay asi cumplir las metas.

Finalmente, tenemos la estrategia 3 y 4, las cuales son las menos viables
para considerar implementar en la empresa, con puntuaciones finales de
5,57y 5/45; esto se debe a que se requiere experimentar con los precios
de los productos o asociarse con otras companfas, lo cual no seria lo
ideal actualmente para la compania, debido a la alta competencia en el
sector y a que financieramente no seria viable, pues esto no harfa que
fuera mas visible ni tuviera identidad propia que es lo que se desea con
la estrategia elegida.

Mapa estratégico

Tabla 7

Perspectiva Objetivos

Finanzas Incrementar los ingresos | Garantizar (a rentabilidad financiera controlando los
mediante la apertura de | costosy, asf, lograr un mejor rango de ganancia, sin
nuevos puntos de ventas. | afectar la calidad del producto.




Perspectiva
Procesos internos

Propuesta
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Implementar procesos
internos claros y
efectivos para cada drea.

Objetivos

Capacitar periédicamente
al personal para
garantizar la ejecucion
eficiente de las diversas
actividades y necesidades
de cada puesto.

Fuente: elaboracion propia.

Definir un plan de
marketing creando
nuevos canales de
distribucion y ventas
para ampliar el mercado
y posicionar la marca.

Estrategia
elegida

e PENETRACION DE MERCADO (F2, F4, F7, F12,02, 04, 05, 08): ampliar la presencia\
de la compania en nuevas zonas geograficas para llegar a un publico mas amplio e
implementar un plan de marketing digital y venta directa para posicionar la marca en el
mercado.

Etapa 1:
Area financiera

e Crecimiento en ventas - enfocarse en la calidad del producto y amplio portafolio.

Etapa 2:
Area tecnologia

e Etapa de accion a mediano plazo (realizacion de estudios de nichos) y dar asesorias
personalizadas.

y mercadeo

Etapa 3:
Marketing

® Periddicamente realizar encuestas y estudios de mercadeo, ademas de campafas de
publicidad utilizando el mercado digital como aliado.

NP N N

Figura 3. Etapas de propuesta

Fuente: elaboracion propia.
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Luego de revisar el andlisis de la matriz cuantitativa de planeacion es-
tratégica, se ha considerado que la estrategia agresiva mas adecuada y
la cual se puede empezar a ejecutar es la penetracion de mercado, en
el que se propone ampliar la presencia de la compafia en nuevas zonas
geograficas, lo que le va a permitir llegar a un publico mas amplio del
que manejan actualmente; ademas de esto, se pretende implementar un
plan de marketing digital con el que se pueda realizar la venta directa
con el cliente, para asi posicionar la marca en el mercado en este tipo de
plataformas digitales.

Esta propuesta abarca diferentes pardmetros tacticos que se requeriran
como el area financiera, el cual se considera puede llegar a tener un
crecimiento paulatino en ventas enfocandose en la calidad del producto
y ofrecerle al nuevo cliente un portafolio amplio y una asesoria perso-
nalizada, que encuentre digitalmente en cualquier zona sin tener que
desplazarse. Todo lo anterior con la idea de llegar a todo tipo de publico,
sabiendo que estamos en una era digital donde muchas de las cosas
funcionan y se mueven a través de internet; asimismo, cabe resaltar que,
todo tiene como finalidad que la estrategia se cumpla 'y contribuir con un
crecimiento mas escalonado de la empresa.

También se requerird un trabajo de acciones a mediano plazo en con-
junto entre el drea de tecnologia y mercadeo, el cual deberd realizar
estudios de nichos a focalizarse y de qué productos son los mas viables e
innovadores para incrementar en el mercado digital, esto se deberd
continuar periddicamente mediante encuestas de satisfaccion digitales
y encuestas de mercado, para seguir transformando la estrategia vy llegar
a cumplirla como se desea.

Por dltimo, sabemos que el sector de la iluminacion es un mercado
globalmente competitivo, por lo que la propuesta le brinda al empresario
ayuda en su productividad, y lo obliga a innovar para crear diferenciacion
en su propuesta de valor y le garantiza un posicionamiento y presencia
mas visible.
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_ Resumen

Se le realizé una investigacion a una empresa del sector tecnoldgico, en
la que se identificaron algunas problematicas que afectan el valor de la
empresa, por lo tanto, se busca una estructura 6ptima de capital y, asi-
mismo, el rendimiento que podria obtenerse en futuras inversiones. El
objetivo principal del estudio es validar como se encuentra la empresa
interna y externamente y generar una propuesta estratégica. La metodo-
logia utilizada en esta investigacion fue la mixta, con las técnicas docu-
mentales y de campo, gracias a esta, el resultado principal hallado fue
la estrategia de desarrollo de mercado, con el fin de llevar a la empresa
al dmbito internacional. Por Ultimo, se analizaron los resultados de las
distintas matrices obteniendo como resultado, el detalle de la propuesta
relacionando los planes tacticos por seguir.

Palabras clave: consultoria, desarrollo tecnoldgico, estrategia de mer-
cado, matrices administrativas, problematica.
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—

Introduccion
-

En un mundo cada vez mas interconectado y digitalizado, el sector tec-
nolégico se encuentra en constante evolucion, presentando desafios y
oportunidades para las empresas que desean mantenerse a la vanguar-
dia. En este contexto, surge la necesidad de contar con expertos en la
materia que brinden soluciones y consultorias.

En este sentido, la empresa se posiciona en el mercado tecnoldgico,
ofreciendo servicios integrales a empresas de diversos sectores, con
una amplia experiencia y un equipo de profesionales altamente capa-
citados, a fin de aprovechar al maximo las ventajas que la tecnologia
ofrece. Se busca entender las necesidades especificas de cada cliente
y proporcionar soluciones a medida que impulsen su crecimiento y
competitividad, desde la implementacion de nuevas tecnologias, hasta
la optimizacion de los sistemas existentes.

En los ultimos afos se ha evidenciado que la seguridad de la informa-
cion es crucial, en este caso, la compania se destaca por su enfoque
proactivo en la proteccién de los activos digitales de sus clientes. Cada
compania cuenta con fortalezas y debilidades; en este capitulo se estu-
diard una empresa del sector tecnolégico analizandola interna y exter-
namente. Posteriormente, con el resultado obtenido se presentara una
propuesta de mejora a la empresa.

—

'\/ Marco contextual

Enlos Ultimos afos, el sector de la tecnologia ha venido creciendo, segun
lo estipulado por la federacion de software y T (Fedesoft) quien afirma
que las empresas pertenecientes a este sector han crecido. Para Datacre-
dito Experian (2024):

En este auge de la tecnologia en Colombia cabe resaltar el papel
que esta teniendo la industria del software y las tecnologias de la
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informacion donde en un periodo de 4 anos el pais pasd de tener
8800 a 10000 empresas, dedicadas a esta materia.

El surgimiento de estas nuevas companias también ha impulsado la
exportacion de sus soluciones tecnoldgicas a paises como Estados
Unidos, Ecuador y México cuya participacion es del 33%, 14.1% y
8.3 %, respectivamente.

El avance en el desarrollo de software ha beneficiado a distintos sectores,
como el sector bancario. Segun el informe de sostenibilidad de Aso-
bancaria (p. 141) “la inversion total en transformacion digital realizada por
las entidades financieras fue de 360658 millones de pesos”. Ademas de
este tipo de modelos estd el Open Banking y Open Finance los cuales
son una oportunidad que abrird nuevas posibilidades y beneficios para
los usuarios.

En Colombia se ha evidenciado un avance tecnoldgico en el que se ha
fortalecido el ecosistema digital en el pafs. El Departamento Nacional de
Planeacion (2022) destaco:

[...] resaltd las acciones mas importantes realizadas entre 2018-2022,
periodo en el que el Gobierno aprobd mas de diez (10) documentos
conpes para el fortalecimiento del ecosistema digital en Colombia; ela-
bord el Plan Nacional de Infraestructura de Datos (pniD); cred el Comité
Técnico de Transformacion y Economia Digital (tep); y realizd la mision
de expertos en Inteligencia Artificial.

. Problema o situacién
Por medio del andlisis de las matrices se evidencia que las empresas del
sector tecnolégico cuentan con oportunidades para crecer y ofrecer
sus servicios. Se tiene en cuenta que, en los Ultimos anos, el mundo se
encuentra en busqueda de un entorno mas sostenible, maximizando
la eficiencia de las companias por medio de la tecnologfa.
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Para las empresas ubicadas en el sector, el incremento de las tasas de
ciber delito es una oportunidad, ya que es una forma de dar a conocer
sus servicios de soluciones, tecnologias y seguridad. Por otro lado, una
amenaza es el poder de decisién en el precio por parte del proveedor, ya
que en la industria existe una gran variedad de proveedores, pero muy
POCOS cuentan con un trabajo de calidad, lo que le da el poder a los mas
reconocidos, para que sean ellos quienes elijan el precio, fundamentado
en que las companhias siempre estan en busca de la mejor calidad.

Situacion Interna de la Empresa

Dimensiéon de Mercadeo
6,00

5,003,92
4,00

Dimension
Responsabilidad Social

Dimensién de Talento
Humano
4,20

Dimensién Administrativa
5,22

4,71 Dimension de Produccion

3,70

Dimensién Tecnoldgica

Figura 1. Resultado analisis interno de la empresa

Fuente: elaboracion propia.

Adicional a lo anterior, en la figura se puede evidenciar la situacion de la
empresa, segun las distintas dimensiones. En esta se muestra que la mas
baja es la dimension de responsabilidad social y la mas alta es la dimen-
sion administrativa, sequida de la dimension de produccion. A pesar de
ser una empresa que se dedica al desarrollo de software, la dimension
tecnoldgica se encuentra en el quinto de seis lugares, ya que el core de la
empresa es el drea de produccién/fabrica de software y esta se relaciona
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con la dimension tecnolégica, la cual se encuentra en posicion baja, de-
bido a que la empresa en los Ultimos afos no ha desarrollado productos
propios. Siguiendo con el analisis de las matrices administrativas, se evi-
dencié que las principales problematicas de la compafia son:

* Endeudamiento a largo plazo: se considera una debilidad para la
compafia, ya que se demostrd un nivel de endeudamiento a largo
plazo debido a que en el pasado un proyecto no sali® como se
esperaba.

* Rotacion del personal: el personal especializado en tecnologia es
muy apetecido, lo que ocasiona que en el drea de operaciones se
rote frecuentemente el personal, afectando este indicador, debido a
que esta area es la que cuenta con mayor personal.

e (osto de ventas: el costo de venta de la empresa es bastante alto
para ser una empresa de servicio, debido a que la compania, ademas
de desarrollar soluciones tecnoldgicas, compra y vende licencias las
cuales, por su alto costo, incrementan este indicador.

* Rentabilidad del activa después de impuestos (RoA): a pesar de que
la empresa esta generando mucho capital, se evidencia que el roa es
una debilidad, pues tiene mucho capital que no se esta empleando
y que podria reinvertir para generar mas ingresos.

A

La investigacion se fundamenta en el andlisis y la recoleccion de datos
e informacion de una empresa perteneciente al sector tecnoldgico,
mediante el desarrollo de distintas matrices aplicadas. Para lo anterior se
realizaron entrevistas con el personal directivo, se recopilaron datos rele-
vantes sobre la informacién financiera, el drea de talento humano, area
comercial, tecnoldgica, entre otras, asi como reuniones periddicas con la
persona designada por el representante legal, para comprender a fondo

Metodologia
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las operaciones e identificar los puntos problematicos. Se lograron iden-
tificar las dreas con mayor dificultad y se establecié una linea base para
evaluar las mejoras propuestas.

Con el analisis inicial, se llevd a cabo una investigacion sobre las mejores
practicas y las tecnologias emergentes en el campo digital y de software,
asi como las debilidades, las fortalezas, las amenazas y las oportunida-
des, teniendo en cuenta las matrices MEFI, MEFE, DOFA, SPACE, CPE, para poder
identificar la manera de elegir la mejor estrategia. Se realizd una investiga-
cion tipo mixta, con las técnicas documentales y de campo, recopilando
informacion relevante, manteniéndose al dia con las tendencias actuales
del sector, proporcionando una base sélida de conocimientos para iden-
tificar soluciones innovadoras y practicas adaptadas a las necesidades
especificas de la empresa.

Se propusieron estrategias de mejora para los procesos de la compania;
estas incluyeron cambios estratégicos, la implementacion de nuevas tec-
nologfas y la adopcion de metodologias mas eficientes; adicionalmente,
se realizd el andlisis de matrices para evaluar la viabilidad y el impacto de
las estrategias, asi como el desarrollo de planes tacticos, identificando las
posibles mejoras y recomendando acciones e inversiones anuales para
cada plan, mediante las cuatro perspectivas clave: financiera, cliente,
procesos internos, aprendizajes y crecimiento, lo que permite una toma
de decisiones estratégica para alcanzar los objetivos. Por ultimo, se reali-
zaron las proyecciones del plan tactico mas innovador para la compania
y asi evidenciar si este era viable o no.

Propuesta
_AITOP

El objetivo principal es posicionar a la empresa seleccionada del sector
tecnolégico como un referente no solo a nivel nacional, sino también
suramericano. Con el fin de lograr este reconocimiento en los mercados
internacionales, se implementaran diversos planes tacticos cuidado-
samente disefados; estos se centraran en diferentes actividades para
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expandir la presencia en los mercados suramericanos. Se llevard a cabo
un analisis de los mercados objetivo para identificar oportunidades y
disefar un enfoque adaptado a las necesidades y las referencias de los
consumidores en cada pafs.

Ademas, se buscard establecer alianzas estratégicas lo que permitird
aprovechar su experiencia y conocimiento del mercado para una entrada
mas efectiva. Se desarrollardn estrategias de marketing y publicidad adap-
tadas a cada mercado, con el objetivo de aumentar la visibilidad de la em-
presa y sus productos o servicios. Adicionalmente, se llevara a cabo una
mejora continua de la calidad de los productos o servicios de la empresa,
asegurando que cumplan con los estdndares internacionales y satisfagan
las demandas de los consumidores en los mercados suramericanos.

En resumen, la propuesta busca que la empresa se posicione y sea reco-
nocida a nivel suramericano mediante la implementacion de planes tac-
ticos estratégicos. Estos planes abarcaran desde el analisis de mercado
hasta el establecimiento de alianzas estratégicas y marketing, todo ello
con el objetivo de incursionar con éxito en los mercados internacionales.

_ Resultados

e (Conel pasar de los anos, las empresas ubicadas en el sector tecnolo-
gico creceran, ya que la tecnologia es esencial tanto en lo personal
como profesional, esto se puede evidenciar en el crecimiento que ha
tenido la companhia estudiada.

*  Después de realizar el andlisis interno y financiero, se logra identificar
que actualmente la empresa del sector tecnoldgico se encuentra
bien econdmicamente y ha tenido un buen crecimiento que le per-
mite pensar en darse a conocer y expandirse a nivel internacional.

*  Se comprueba, bajo el estudio realizado, la necesidad para la em-

presa de una investigaciéon de mercado, que genere datos sufi-
cientes para llegar a los mercados suramericanos de forma eficaz.
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* Se le recomienda a la empresa tener muy presente el nivel de en-
deudamiento a largo plazo que se tiene actualmente, ya que, aun-
que con el pasar de los afios ha venido disminuyendo la deuda, sigue
siendo muy alta y esto esta afectando los indicadores financieros.

* Lainvestigacion realizada tiene como resultado principal, recomen-
darle al empresario implementar una estrategia de desarrollo de
mercado con el fin de implementar los servicios a nivel internacional,
para ello se valida como se encuentra la empresa escogida interna
y externamente, analizando sus puntos fuertes y débiles, para asf
generar una propuesta estratégica que beneficie a la compania.

Y
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_ Resumen

La compania colombiana, fundada hace cinco anos, se dedica al proce-
samiento de aguacate para la produccion de pulpa, la cual se comercia-
liza principalmente a empresas internacionales que producen alimentos
derivados del aguacate, como el guacamole. La empresa surgi¢ para
aprovechar el aguacate rechazado para exportacion y poco valorado en
el mercado local. A pesar de su crecimiento financiero, la companhia
enfrenta varios desafios. Este diagndstico empresarial analiza la situacion
financiera, la posicion competitiva y el entorno externo, con el objetivo
de desarrollar estrategias de mejora.

La metodologia utilizada fue la investigaciéon empresarial cuantitativa,
que permitié recolectar informacién para identificar la situacion actual
de la compania. El diagndstico reveld la ausencia de un departamento de
mercadeo y ventas, lo cual limita la promocién y la expansion del mer-
cado tanto internacional como local. Se recomienda la adquisicion de
maquinaria especializada para reducir costos productivos a mediano y
largo plazo. Ademas, la alta rotacion de personal, causada por la falta de
capacitacion y estabilidad laboral, se debe abordar mediante la capacita-
cion continua y la diversificacion de la materia prima, para reducir la
dependencia estacional del aguacate y asegurar la estabilidad laboral.

Palabras clave: agroindustria, alianzas estratégicas, comercializacion,
cadena de suministro, diversificacion de productos.
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—

Introduccion
-

En el gjercicio final del programa de administracion de empresas en la
asignatura Diagnostico Empresarial se propone como proyecto final el
estudio y andlisis de una compania. Desarrollamos este andlisis en una
empresa que se dedica al procesamiento de aguacate para la produc-
cion de pulpay se especializa en comercializar y exportar dicho producto
como materia prima a empresas en el exterior. Dichas compafias usan
el producto para la produccion de productos alimenticios derivados del
aguacate, como es el guacamole.

Debido al desarrollo de sus actividades, la empresa estudiada esta in-
volucrada en el eslabén de procesamiento en la cadena del aguacate
Hass, constituida el 24 de septiembre del 2018. Es importante resaltar la
historia de la compania, puesto que esta comenzdé con la idea de con-
formar una empresa de produccion agroindustrial como necesidad de
abrir mercado al aguacate que se rechazaba para exportacion por temas
estéticos y que en el mercado nacional no era bien valorado. De esta
forma, se crearon alianzas estratégicas que generaron transferencias tec-
noldgicas con el objetivo de implementar la produccion de derivados del
aguacate Hass que respondan a las demandas internacionales, el control
y el asesoramiento de los cultivos aliados, la apertura comercial a Estados
Unidos y Europa y la certificacion de sus procesos en normas de calidad
e inocuidad.

Para la compania es importante lograr entregar un producto de exce-
lente calidad con el respaldo de un proceso certificado, contar con las
mejores materias primas y responder de una manera eficiente y opor-
tuna a las necesidades del mercado y los clientes. Producir alimentos
inocuos y de calidad acorde con las necesidades y las expectativas de
sus clientes; generar conciencia en torno a la inocuidad y la calidad a
lo largo y ancho de la organizacion, promoviendo valores y conductas
encaminadas a la implantacién de la cultura organizacional; gestionar
adecuadamente los recursos en pro del sostenimiento y la mejora del
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sistema de inocuidad y calidad, asegurar el cumplimiento legal y norma-
tivo aplicable al pafs de origen y destino; fomentar la mejora continua
del sistema de gestion de inocuidad y calidad a través del seqguimiento
de los procesos y gestionar adecuadamente los riesgos que puedan
afectar la calidad de sus productos.

Para la compania es importante asegurar la calidad de la materia prima,
los procesos vy el producto final que traiga consigo una satisfaccion y re-
cordacion en los clientes y, adicionalmente, que todo el proceso de pro-
duccién y administrativo sea el resultado de un buen ambiente laboral
y traiga consigo unos resultados de rentabilidad y posicionamiento de
la compania. Por lo anterior, el objetivo principal de la empresa es: “Ase-
gurar la produccién de alimentos inocuos y de calidad bajo los mas altos
estandares, trayendo consigo una mayor satisfaccion de los clientes, una
cultura de inocuidad y calidad en colaboradores y partes interesadas, un
ambiente propicio para mejoramiento continuo y el posicionamiento de
la empresa en el mercado nacional e internacional”.

Durante el ejercicio se realiza el andlisis interno de la organizacion, estu-
dio de los factores externos que afectan de manera positiva y negativa
a la compania y revision de su situacion financiera, a partir de esta infor-
macion y utilizando las diferentes herramientas de andlisis y de estudio,
como lo son la plantilla financiera, las matrices estratégicas DoFA, MEFI, MEFE,
MCP, SPACE Y MCPE, se obtiene el diagnostico de la compania, para, finalmen-
te, presentar una propuesta para definir los planes de mejora pertinentes.

Problema o situacion
N A

En Colombia existen empresas lideres en exportacion de aguacate Hass
como lo es Avofruit s.as,, la cual lidera la exportacion con 14263 tonela-
das de aguacate al ano, seqguido de Westfalia Fruit Colombia s.As., con
8862 toneladas de aguacate al afo y Hass Colombia sat con 6953 tone-
ladas de aguacate al ano. Estas companias son pioneras en la actividad
de producir y comercializar esta fruta a diferentes paises; sin embargo,
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compafia objeto de estudio se convierte en una de las primeras empre-
sas de Colombia con miras a la exportacion de aguacate Hass procesado,
en una variedad amplia de presentaciones y con procesos certificados en
los més altos estandares de calidad e inocuidad, lo cual la convierte en la
Unica empresa que ofrece este producto en una nueva presentacion que
es el aguacate medio.

Uno de los principales factores que han disminuido la productividad
de la organizacién es el cambio climético, el cual afecta directamente
la produccién de aguacate y las temporadas de cosecha de este, lo
cual puede hacer que se incumplan contratos y fechas de entrega con
clientes nuevos o actuales. Adicionalmente, la compafia debe destinar
una parte importante de la gestion administrativa en contratar y des-
vincular personal constantemente, ya que maneja picos de produccién
derivados de las mismas épocas de cosecha del aguacate y no puede
permitirse contar con una némina fija a tiempo a completo. Por ello,
la empresa maneja contratos de trabajo estacionales al tener picos de
produccion agudos aproximadamente tres veces al aho y otros picos
de produccién baja, en los que la mano de obra se ve afectada.

Después de analizar los estados financieros y los cambios que ha tenido
del afo 2021 al 2022 podemos decir que la empresa ha sido rentable,
puesto que en los ultimos dos anos ha presentado un aumento en sus
ingresos que le han permitido cubrir la deuda adquirida en los primeros
anos de funcionamiento del negocio.

Con respecto a la situacion financiera de la compania —basandose en la
revision de los estados financieros de los Ultimos dos afos, 2021-2022—,
se identifica que esta se encuentra endeudada, ya que el nivel de endeu-
damiento presentd un aumento de un 21,95 %, al pasar del 76,66 % en el
2021 al 94,08% en el 2022. Lo anterior indica que la companhia accedid
a obligaciones financieras para poder llevar a cabo su operaciéon. Actual-
mente, ha visto reducido su nivel de apalancamiento con recursos propios
en un 23,16%, lo cual se ve reflejado en lo que mencionamos anterior-
mente, ya que este indicador muestra que la empresa debid acceder a
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recursos externos y endeudarse para poder cumplir con sus obligaciones
y proyecciones.

Entre los indicadores de crecimiento de la compania que fueron ana-
lizados se encuentran los de crecimiento en ingresos, el cual tuvo un
aumento significativo y alcanzé un 111 % con respecto al afio anterior
(2021), puesto que se pasé de $38889816 a $82043735, en el 2022
(cifras expresadas en miles de millones); el crecimiento del activo fue
del 12,3%, pasando de $11939269, en el 2021, a $13499561, en e
2022. El pasivo tuvo un aumento considerable y en el ano 2022 esta en
un 37,9%, puesto que paséd de $9145661, en el 2021, a $12607336, lo
que soporta el alto nivel de endeudamiento. Adicionalmente, si se revisa
el indicador de crecimiento del patrimonio, se ve una disminucion del
71,5%, pasando de $2784608, en el 2021,a $793 225, en el 2022, lo cual
quiere decir que se utilizd la reserva econdmica que se tenfa para cumplir
con las obligaciones financieras y se vendieron activos fijos para lograr
este cometido.

Indicadores de crecimiento
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Figura 1. Indicadores de crecimiento

Fuente: elaboracion propia con base en estados financieros.
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Al analizar la matriz financiera, fue posible evidenciar varias problematicas
para el aho actual de estudio 2022, ya que la empresa venia arrastrando
de anos anteriores un alto nivel de endeudamiento, como lo menciona-
mos anteriormente, lo cual ha causado que la empresa pertenezca mas
a terceros que a los socios; sin embargo, se evidencia que, a largo plazo,
puede llegar a convertirse en una empresa plenamente rentable, si con-
tinua con esos niveles de crecimiento y superando ese endeudamiento
inicial, ya que debemos tener en cuenta que la deuda no debe superar el
costo ponderado de capital, reduciendo los costos de produccion.

Otros de los resultados del andlisis fue la falta de un departamento de
mercadeo que se encargue de hacer promocion y de un equipo de ventas
que se enfoque en abrir mercado no solo a nivel internacional, sino también
a nivel local. Por Ultimo, se evidencid que, aunque los ingresos han sido
altos enlos Ultimos anos, gran parte de dichos ingresos se han destinado a
cubrir deudas anteriores que permitieron el desarrollo del negocio, por lo
tanto, aun esta terminando de saldar dicho endeudamiento y se evidencia
que los costos de produccion y venta son altos debido al cuidadoso pro-
ceso que se realiza.

Marco contextual
A

En el afo 2018, se identificé la pérdida de materia prima rechazada para
exportacion por motivos estéticos, por ello, se fundé la empresa con el ob-
jetivo de aprovechar la oportunidad de abrir mercado para la exportacion
de pulpa de aguacate. En el informe “Cadena productiva del aguacate”,
publicado por el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia
(Minagricultura), se destaca a la empresa como parte integral de la cade-
na de produccion y transformacion del aguacate (Minagricultura, 2020).

Produccién » Transformacién » Comercializacién » Consumo

Figura 2. Cadena de produccion y transformacion del aguacate

Fuente: Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia (2020).
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En el ano 2019, Antioquia y Risaralda fueron los principales exporta-
dores de aguacate en Colombia, aportando aproximadamente el 49%
y el 30% de las exportaciones totales, respectivamente. A nivel mundial,
el consumo y la produccién de aguacate han aumentado. México es el
principal productor, con 2172757 toneladas, mientras que Colombia
ocupa el cuarto lugar, con una produccién de 544933 toneladas (Mina-
gricultura, 2020).

El interés de participar en las exportaciones de este producto ha hecho
que algunos pafses como México, Republica Dominicana, Peru, Chile y
Colombia aumenten su drea cultivada, con el proposito de orientar la
oferta hacia destinos como Estados Unidos, Europa y Asia, especialmente
China (Xion y Song, 2018, citado en Arias et al., 2018).

Durante el ano 2020, México fue el principal pais exportador de aguacate
a nivel mundial, sequido de los Paises Bajos y Peru. En orden descen-
diente siguieron: Espafa, Chile, Estados Unidos de América, Kenia, Suda-
frica, Nueva Zelanda y Colombia. Mientras que México exportd aguacate
por un valor de 2392 millones de ddlares, los Paises Bajos lo hicieron por
734 millones de dolares (Cruz et al., 2022).

El aguacate es considerado como el “oro verde”, puesto que se le han
adjudicado muchas cualidades y beneficios para la salud y se ha conver-
tido en una buena alternativa de ingreso para las familias. A través de las
investigaciones se ha descubierto que es un excelente alimento, rico en
nutrientes, por lo que contiene tanto en cantidad, calidad y un armoénico
balance que permite su 6ptimo aprovechamiento (Tovar, 2003); igual-
mente, se considera que es uno de los alimentos naturales mas com-
pletos, beneficiosos y versatiles con grandes cantidades de vitamina E,
acidos grasos (omega 3, 6, 7y 9) y elementos minerales como calcio,
magnesio, hierro y zinc (Fernandez y Hernandez, 2018).

Constantemente, se estan desarrollando investigaciones, inversiones para

crear nuevos productos que sean cada vez mas organicos, mas naturalesy
que ayuden a la salud y a la belleza. En los ultimos anos se ha aumentado
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el uso del aguacate y de sus derivados, los resultados obtenidos de una
investigacion indican la existencia de dos alternativas para el aprovecha-
miento ecoeficiente del aguacate como es el uso cosmetoldgico y la ex-
traccion de aceite y harina de aguacate para mezclar con el concentrado
de animales (Herrera et al, 2022). Lo anterior presenta un panorama de
algunas posibilidades que brinda el aguacate como alimentoy aprovecha-
miento integral del fruto, generando diversas oportunidades de negocio.

. Metodologia

Se selecciond una empresa del sector alimentos en la cual se aplicé el tipo
de metodologia mixta que permitié adquirir informacion de diferentes
areas de la compania. Se realiza una entrevista estructurada al gerente ge-
neral y jefes de drea en la que se realizé un derrotero de preguntas y una
revision de documentos empresariales que permitieron recopilar datos
para el desarrollo de la matriz de andlisis interno, en la cual se realiza un
diagnostico de las dimensiones de talento humano, mercadeo, responsa-
bilidad social, administracion, tecnologia y produccion, asi como el desa-
rrollo de una matriz de andlisis financiero, donde se obtuvieron cifras de
los estados financieros de los afios 2021 y 2022 que permitieron analizar
objetivamente a la empresa por medio de una evaluacién financiera.

Se realiza un analisis externo a través de la matriz resteL en la que se anali-
zaron factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecologicos y
legales que ayudan a identificar, entender, examinar y mejorar los factores
externos que pueden influir en el desempeno de la compafia. Para rea-
lizar dicho analisis se reviso la informacién del Ministerio de Agricultura,
informes de emis del sector de alimentos, el documento de Herrera et al.
(2022) y el informe publicado en Rabobank de Van Rijswick et al. (2024)
llamado “Crecimiento mundial del aguacate, lejos de terminar”.

Adicionalmente, se realiza un analisis de las oportunidades y las amena-

zas del sector por medio de las cinco fuerzas de Porter. Posterior a esto, se
realizé un analisis interno, basandose en la informacion recolectada por

120



No

Diagnostico empresarial: empresa del sector tecnoldgico | Capitulo 5

medio de una entrevista con dos colabores de la compania y los estados
de resultados de los aflos 2021 y 2022, suministrados por la misma
compania; en este andlisis se identificaron debilidades y fortalezas de
la compania, las cuales se vieron reflejadas en la matriz meri. A su vez, en la
matriz mere se evidencian las oportunidades y las amenazas. Después se
analizaron las principales empresas competidoras mediante la matriz
de perfil competitivo mpc; se realizd la construccion de la matriz bora, en
la cual se proponen cuatro estrategias por cuadrante vy, asi, se paso a la
matriz space en la cual se identificd el cuadrante estratégico en el cual se
ubica laempresa, el cual permitié definir la estrategia mas idénea para ser
implementada por la compania. Todas estas matrices fueron claves para
lograr llegar a las conclusiones sobre la situacion actual de la compafia,
los puntos de mejora y proponer los planes tacticos para cumplir con la
estrategia propuesta.

A~ Resultados y analisis

AT‘réélizar el diagndostico, el analisis de las cifras, validar y estudiar los
factores externos e internos de la compania se llegd a los siguientes
resultados:

Tabla 1. Andlisis Pestel

Factor critico de .
Factor xito Descripcion DOFA

Magnitud del
impacto

Politico Reforma tributaria | La prioridad legislativa tiene que Amenaza 3
ver con la aprobacion de una
reforma tributaria que busca
incrementar el recaudo en cerca
de 1,8 % del pis en el 2023
(equivalentes a § 26 billones). Y
se habla de recaudos superiores
y sostenidos, durante 2024-2026,
en funcion de la mejor gestion de
a DiaN.
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Factor critico de . Magnitud del .
v Descripcidn DOFA . Ranking
exito impacto
2 | Fcondmico Fluctuacion del | Las exportaciones se ven Oportunidad 3 3
délar favorecidas por el aumento en

el precio del ddlar, como es el
caso de esta empresa, debido

a que los insumos se compran
a proveedores nacionales y sus
ventas se recaudan en délares.

Social Paro camionero | La empresa puede ser perjudicada |  Amenaza
por cierre de vias y, por ende, un
dafio en el producto; no contar

con el producto por temas de
desabastecimiento o calidad.

6 | Tecnoldgico | Avance de la El aumento de la tecnologia Oportunidad 1 13
tecnologia en Colombia y en el mundo
entero, as ventas en Internet,

la publicidad web y demas

que apoyan al crecimiento y
reconocimiento de la empresa
hacen que la empresa se vea
beneficiada porque puede realizar
cambios tecnoldgicos que ayuden
a minimizar procesos.
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Magnitud del
impacto

3

Factor critico de

Ranking

No Factor Descripcion DOFA

10

Las condiciones climaticas Amenaza
extremas que pueden limitar la
productividad fotosintética del
aguacate y aumentar la demanda

de agua para transpiracion.

Cambio climatico

Feoldgico

9 | Econdmico Aumento de la La competencia en el mercado, Amenaza 3 2
competencia nada pequefa, parte de los
productores principales como Lo es
México, Perd, Chile y del estado de
California; no obstante, Colombia
cuenta con ventajas como el clima
que genera una propuesta de mejor
abastecimiento y posible mejor

calidad.
1 Legal Logistica Por tratarse de un alimento Amenaza 1 1
internacional debe ser estudiado y verificado

por sanidad, esto puede generar
atrasos para su punto final

de comercializacidn, para su
aprabacidn y exportacion.
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Econdmico

Ecoldgico

Ecoldgico

Factor critico de

Tasas de interés

Responsabilidad
con el medio
ambiente

Implementacion
de estrategias
para crear un
negocio verde

Descripcion

La tasa de interés representa un
riesgo a la estabilidad macro y
financiera, ya que el mundo va a
estar transitando a un escenario
de mayor inflacion y tasas de
interés que va a generar un nuevo
estado en los mercados de deuda
para hogares y empresas.

La empresa exporta el producto
al vacio en bolsas pldsticas,
esto conlleva a contribuir a

la contaminacion ambiental.

Es importante implementar
protocolos que nos permitan
aportar al cuidado y las medidas
medioambientales.

Generan impactos ambientales
positivos y ademads incorporan
buenas practicas ambientales,
sociales y econdmicas con
enfoque de ciclo de vida,
contribuyendo a la conservacion
del ambiente como capital natural
que soporta el desarrollo del
territorio. Crear una estrategia
para el aprovechamiento de
residuos que genera el despulpado
como Lo son el hueso, pediinculo,
merma y cascara, permitiendo de
esta manera crear un negocio.

Amenaza

Amenaza

Oportunidad

Ma'gmtud del Ranking
impacto
2 l
1 14
1 15

Fuente: elaboracion propia.

En el analisis de pesTeL se pudieron identificar los factores del entorno que
afectan o tocan a la compania. Entre las amenazas se encontrd que los
factores ambientales son las mayores problematicas de la empresa vy,
por ende, son de los factores que mas impactan a la compania. Entre ellos
encontramos el cambio climatico, ya que esto afecta de manera directa
la materia prima que es el aguacate Hass, aunque la compafia garantiza
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que durante todo el ano tiene como cubrir su suministro de fruta, se
debe tener en cuenta que hay factores ambientales que pueden afectar
dicha produccién. Por lo anterior, al presentarse cambios repentinos y
extremos en el medio ambiente, como ha ocurrido en los Ultimos anos
no solo en Colombia, sino también a nivel mundial, donde los climas han
venido cambiando de forma abrupta y extrema en diferentes épocas del
ano, puede afectar la produccion, la calidad y la disponibilidad de la fruta.

Otro de los factores que se consideran importantes en cuando a lo ex-
terno es la reforma tributaria que el Gobierno establecié e implementara
en los proximos anos, que hard que los industriales tributen mayores
impuestos. Esto representaria para la compafia tener que lograr una ren-
tabilidad mayor para poder cubrir dichos impuestos. El ultimo factor que
ha afectado a la compania es el aumento en las tasas de interés, puesto
que, con la situacion econdmica actual y de los ultimos anos, la empresa
se ha visto obligada a solventarse por medio de créditos con unas altas
tasas de interés.

Con respecto a factores mas positivos, se identificaron como oportu-
nidades: el aumento de la demanda de aguacate y productos derivados
de este, lo cual obliga a que la compania sea capaz de tener una mayor
capacidad de respuesta y una mayor produccion para poder cubrir dicha
demanda. Otra oportunidad es la fluctuacion del délar que, desde hace
2 anos, ha hecho que los ingresos de la compania aumenten, ya que, al
ser las exportaciones su fuente de ingresos principal y al recibir pago en
dolares, se ven beneficiados del aumento en la relacion de peso colom-
biano versus doélar americano. Por ultimo, se identifica como una gran
oportunidad el uso de tecnologia moderna y de vanguardia que le ayude
a la companifa con sus procesos productivos.
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Tabla 2. Andlisis Porter

No Factor Factor{c.rmco Descripcidn DOFA Ma.gmtud Ranking
de éxito del impacto

Poder de Aumento en la El aguacate es un alimento que ha Oportunidad 2
negociacidn de | demanda de venido aumentando a gran escala su
clientes aguacate consumo a nivel mundial, lo cual es

una oportunidad de mercado para la

compafia.

3 | Poder de Dificultad de Alser necesario el aguacate para Amenaza 3 3
negociacidn de | transporte de la produccidn de la pulpa de
proveedores materia prima aguacate, muchas veces, la cadena

de abastecimiento de este puede
verse afectado por dificultades de
movilidad en las vias por mal estado,
problemas de sequridad en estas,
paros de transportadores entre otros
motivos que leguen a dificultar que
el aguacate llega a las plantas de
procesamiento de la compafia y, por
lo mismo, los proveedores pueden
encarecer la fruta.




No

Factor

Poder de
negociacion de
clientes

Poder de
negociacidn de
proveedores

Amenaza

de nuevos
competidores
entrantes

Factor critico
de éxito

Nuevos
competidores
aumentan la
posibilidad que
los clientes se
vayan con (a
competencia

Diversificacion
de clientes por
parte de los
proveedores

Aumento de
competidores
por demanda
internacional del
aguacate

Diagnostico empresarial: empresa del sec

Descripcion

Alaumentarse la demanda de
aguacate, las empresas que producen
y comercializan el aguacate y
productos procesados de este
aumentan, lo cual hace que los
clientes del segmento de mercado

de la compafia tengan muchas mas
oportunidades de poder encontrar
proveedores diferentes ya sea por
costos, tiempos de entrega, facilidades
de pago, calidad, entre otras.

Al tener mayores competidores en

el mercado, los grandes y pequefos
productores de aguacates a nivel
nacional tienen mayor posibilidad

de encontrar clientes, que manejen
mejores condiciones de pago y
beneficios por lo que la compania debe
estar siempre al tanto y asegurar ser
buenos clientes, cumplir acuerdos

y tiempos de pago y estar al tanto

de la competencia y margenes de
negociacion.

Alser el oro verde, la demanda por

la produccidn y la comercializacion
de aguacate a nivel mundial ha
aumentado considerablemente en

los dltimos anos, por lo que se ha
aumentado el cultivo, la produccidn,
la comercializacion del aguacate y la
produccion y la demanda de productos
derivados de este, puesto que se le
han adjudicado muchas cualidades y
beneficios para la salud. Este es un
motivo para que nuevos competidores
entren en circulacion y que haya
ademas mas inversion para que
empresas no sean solo productoras
de aguacate, sino que también lo
procesen y se convierta en materia
prima para miltiples productos.
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Amenaza

Amenaza

Amenaza

Magnitud .
del impacto dalkin
3 b
3 b
1 12
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Amenaza de
nuevos productos
sustitutos

Amenaza

de nuevos
competidores
entrantes

Amenaza de
nuevos productos
sustitutos

Rivalidad entre
competidores

Rivalidad entre
competidores
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Factor critico
de éxito

Reemplazo

de interés por
productos de
origen natural
diferentes

Alianzas
estratégicas con
competidores

Diversificacion
a productos
sustitutos

Presencia de
empresas lideres
internacionales

Competidores con
amplio portafolio

arial: empresa del sector tecnoldgico

Descripcidn

Constantemente se estan desarrollando
investigaciones, inversiones para crear
nuevos productos que sean cada vez
mas organicos, mas naturales y que
ayuden a la salud y a a belleza. En

los dltimos afios se ha aumentado el
uso del aguacate no solo para realizar
preparaciones alimenticias 0 como
alimento, sino que también se han
desarrollado productos a base de este
en diferentes lineas coma la de belleza.
Empresas como esta debe estar en
constante conocimiento del mercado
para estar al tanto de productos
sustitutos que puedan derivarse o
crearse y puedan llegar a sustituir lo que
la compafifa realiza y estar preparados
para adaptarse a dichos cambios.

Las empresas de la industria no han
aprovechado la oportunidad de crear
alianzas estratégicas para lograr una
mayor penetracion en el mercado.

Alinvertir en investigacion, desarrollo
y estudios de mercado, la compafiia
puede diversificar su negocio, Si

se llegase a ver amenazada por la
dificultad en la produccidn de pulpa
de aguacate y migrar a un producto
sustituto.

Existencia de empresas lideres
internacionales con mayor trayectoria
y posicionamiento en el mercado
internacional de mayor consumo a
nivel mundial.

En el mercado existen competidores
con un portafolio mucho mas amplio,
lo que e genera oportunidades a sus
competidores de expansion en sus
productos.

Amenaza

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Oportunidad

Ranking

1



No

12

13

14

15

Factor

Rivalidad entre
competidores

Rivalidad entre
competidores

Rivalidad entre
competidores

Rivalidad entre
competidores

Factor critico
de éxito

Competidores
agresivos

Eventos
internacionales

Varios paises
productores de
aguacate

Acciones

fraudulentas
por medio de
competidores

Descripcion

Alver el auge que ha tenido la
compaiia en los dltimos afos, los
competidores tratan de apoderarse

del mercado y el terreno que ha ido
ganando la compaiia, por lo que puede
verse afectada su relacion con clientes
actuales, ya que los competidores
siempre buscan el competir con costo,
calidad o beneficios.

Aprovechar los eventos de gran
magnitud a nivel internacional para la
venta de nuestros productos.

Colombia, actualmente, se encuentra
en (a lista entre los primeros cuatro
productores de aguacate del mundo,
sin embargo, Malasia es el pais que
lidera la lista en cuanto a paises
productores de derivados de aguacate
como materia prima para diferentes
industrias. Hay la amenaza de que
compaiias de otros paises sigan en
aumento en cuanto a la produccion

y la comercializacidn de derivados
del aguacate y que no sea posible
competir con ellos.

Muchas veces, se ven acciones de
mala fe por parte de los competidores
para poder ganar mercado 0
arrebatarlo, lo que puede afectar

la marca y el reconocimiento de la
compaiia en el mercado.

Amenaza

Oportunidad

Amenaza

Amenaza

Magnitud
del impacto
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Ranking
2 6
2 9
1 14
1 15

Fuente: elaboracion propia.

En el andlisis interno de porTer identificamos que el factor de poder de
negociacion de los clientes serfa bajo y representa una oportunidad para
la compania, puesto que produce materia prima esencial para que sus
clientes puedan producir sus productos finales y comercializarlos. Al ser
el principal productor de pulpa de aguacate Hass en Colombia, son un
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referente para las companias productoras de alimentos vy, al no tener
muchos competidores directos y que realmente se dediquen a lo mismo,
son quienes tienen el poder de negociacion.

En cuanto a las amenazas que identificamos, encontramos que el valor
de las materias primas por las afectaciones climaticas y el surgimiento de
nuevos competidores en el mercado ha aumentado, debido a que hay
mas demanda; esto representa una amenaza para la compafia, ya que
sus clientes pueden irse con la competencia. Aunque en este momento
no haya competidores directos, si es posible que la alta demanda y el
consumo de productos a base de aguacate haga que nuevos competi-
dores entren al mercado.

Entre las oportunidades mas importantes se identifica la posibilidad
de hacer alianzas estratégicas con posibles grandes competidores y la
diversificacion de productos, ya que, en este momento, la compafia solo
basa su modelo de negocio en una sola fruta y podrian ampliar su por-
tafolio haciendo lo mismo, pero también con otras frutas de temporada.

En el andlisis que se realizé de los tres competidores mas representativos
para la compania que, aunque no se dedican exactamente a lo mismo, si
tiene un Core de negocio muy similar. Se encontré que la compania tiene
una posicion mas ventajosa y competitiva que las otras, como lo podemos
ver en los resultados de la matriz mpc. Por ejemplo, la compania es la que
mayor rentabilidad en cuanto al activo neto versus a sus competidores;
adicionalmente, en cuanto al crecimiento en ventas de los Ultimos cinco
anos es una de las que ha tenido mejor resultado y cuenta con mayores
certificaciones a nivel nacional e internacional. Uno de los puntos nega-
tivos que tiene la compania versus sus tres competidores es el nivel de
endeudamiento actual, ya que es la que presenta valores mas altos.
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Tabla 4. Matriz estratégica de factores internos mere

MEFE
Oportunidades

Presencia de empresas lideres internacionales Respuesta superior

Producto Interno Bruto (pis) Respuesta superior
Productos sustitutos m Respuesta superior
Eventos internacionales Respuesta media

indice de precios al consumidor (irc) 0,03 | Respuesta superior | 3
ala media

Amenazas

Cambio climatico Respuesta superior 3
a la media

Aumento de la competencia 0.07 | Respuesta superior 3
a la media

Competidores agresivos m Respuesta superior

Reemplazo de interés por productos de origen | 0,04 | Respuesta superior 3
natural diferentes a la media

9 | Tasas de interés 0,03 | Respuesta superior 3 0,09
a la media
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e

Nuevos competidores aumentan la posibilidad Respuesta superior
de que los clientes se vayan con la

Amenazas

competencia

Subtotal amanezas

Fuente: elaboracion propia.

En la matriz mMere encontramos que las oportunidades que representan
mayor impacto para la compafiia son: el hecho de ser comercializadores
de materia prima indispensable para la produccién del producto final de
los clientes y el aumento de la demanda que le permite a la compania
poder abarcar un mayor porcentaje de mercado que se vera reflejado en
las ventas. Entre las amenazas que nos presenta esta matriz, validamos
que las mas representativas se refiere a competidores agresivos que si
cuenten con un departamento de mercadeo que le permita llegar a
mayores clientes y territorios, las altas tasas de interés, el cambio climatico
que afecta a la materia prima indispensable para la realizacion de la pulpa
y el aumento de la competencia.

Tabla 5. Matriz estratégica de factores externos meri

MEFI
Fortalezas

Certificaciones nacionales e internacionales Fortaleza mayor
Aseguramiento de la calidad m Fortaleza mayor

5 | Roe 0.05 | Fortaleza mayor b 0,20
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MEFI
Fortalezas

Tecnologia de vanguardia en procesos 0,05 | Fortaleza menor 3
productivos

Rotacion de cartera Fortaleza mayor

Subtotal fortalezas
Debilidades

Utilizar fruta de temporada

Falta de mercadeo m Debilidad menor
Softwares poco robustos y actualizados a las | 0,05 | Debilidad menor 2
necesidades actuales

Fuente: elaboracion propia

En el analisis meri identificamos que las fortalezas mas representativas
de la compania son las certificaciones nacionales e internacionales,
contar con mano de obra califica y con insumos de calidad, el roa, ROE,
rotacion de cartera y de inventarios, asi como tecnologia de vanguardia
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en procesos productivos. En relacion con las debilidades mayores de la
compafia, encontramos la dificultad en el desabastecimiento de mate-
rias primas, en este caso el aguacate Hass para la produccion de la pulpa
de aguacate, el alto endeudamiento financiero que tuvo en los Ultimos
anos y que hicieron que la mayor parte de las ganancias se invirtieran
en poder solventarlas y, por ultimo, la falta de mercadeo se hace evidente
por la cantidad de clientes actuales, puesto que, hoy en dia, la compania
no cuenta con un departamento de mercadeo que se encargue de la
promocion de la marca. Por ultimo, el hecho de que su modelo de ne-
gocio se base en un solo producto, ya que todo esta sustentado en el
aguacate Hass.

Se continUa con el andlisis de la matriz space, en el cual se identifica que la
compania tiene una posicion estratégica interna en términos financieros,
puesto que los factores del roa y del rRoE son los que mayor peso repre-
sentan, sequido de la rotacion de cartera, ya que la compafia tiene un
periodo promedio de pago de aproximadamente tres dias.

En la estabilidad del ambiente el factor que mayor impacto representa
para la compafifa es el cambio climatico, seguido de la posible reforma
tributaria, un paro de transportadores que no permita que la materia pri-
ma llegue a la planta de produccién'y, por ultimo, las altas tasas de interés,
que ha afectado el endeudamiento de la compania.

Tabla 6. Matriz pora

Factor critico de éxito Factor critico de éxito
Certificaciones nacionales e internacionales Utilizar fruta de temporada
Rotacidn de inventarios Endeudamiento financiero

Falta de mercadeo
Programas de bienestar para los empleados

Softwares poco robustos y actualizados a las
necesidades actuales

Aseguramiento de la calidad
ROA

#
1
2
3
4
b

[ -SRI NCUIING - S

ROE
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H Factor critico de éxito n Factor critico de éxito

Tecnologia de vanguardia en procesos

productivos

Rotacidn de cartera

Basar su modelo de negacio en un solo
producto

Oportunidades

Presencia de empresas
lideres internacionales

5 | Productos sustitutos

Desarrollo de producto
(F8,01)

Creacion de un nuevo
producto a base de pulpa de
aguacate.

Penetracion del mercado
(F1, F9, 06, F7)

Por medio de estrategias
de publicidad lograr

un reconocimiento y
posicionamiento de nuestra
marca.

Enfoque (D5, 07,D1)
Establecer temporadas de
eventos deportivos donde
el consumo de productos
como el aguacate aumenta
significativamente.

Integracidn hacia adelante (01,
D1, D4)

Aprovechar la oportunidad

de ser nuestra propia cadena

de suministro (levando el
control por medio de softwares
innovadores y asi evitar el
desabastecimiento en la cadena
productiva de manera directa.

7 | Eventos internacionales
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4 | Diversificacion concéntrica | 4 | Enfoque (04, D2)

(F2, F3, 07) Diseriar publicidad para dirigirla
Diversificar a otro tipo de a un publico objetivo.

materia prima utilizando

insumos de calidad y

mano de obra calificada

que permita aumentar el
portafolio de la compaiiia.

Amenazas

# | Factor critico de éxito -_-

2 | Aumento de valor en 2 | Integracidn hacia atras (A8, | 2 | Fusion (D2, D3, A3)
materia prima por F11, A6, A4) Fusionarse con otra compania
afectaciones derivadas Negociar con los proveedores que sea nuestro competidor
de causas naturales / de la materia prima para directo.
climaticas garantizar abastecimiento

y poder iniciar el proceso
productivo a tiempo y lograr
que haya una correcta
rotacion de inventarios

4 | Dificultad de transporte de
materia prima
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Reforma tributaria

Reemplazo de interés por
productos de origen natural
diferentes

Paro camionero

ial: empresa del sector tecnoldgico

Alianza estratégica (F9,
A3, A5)
Generar estrategias con

Desinversion (D1, D2, A3, A5)
Vender un porcentaje de los
activos para fondear la empresa.

competidores fuertes para
hacer frente al ingreso de
nuevos competidores al
mercado.

Tasas de interés

Fuente: elaboracion propia.

En la matriz pora se identificaron las debilidades, las oportunidades, las
fortalezas y las amenazas a las que se ve enfrentada la compafia. Las forta-
lezas son los aspectos positivos del negocio que, en este caso, resaltan
que la compafia cuenta con certificaciones nacionales e internacionales;
ademds, cuenta con su sistema de aseguramiento de la calidad, usa
tecnologia de vanguardia en sus procesos productivos, tiene mano de
obra calificada e insumos de calidad. Adicionalmente, en la parte finan-
Ciera presenta un buen resultado de roa, puesto que presentd un aumento
del 6,9%, pasando del 59%, en el 2021, al 112,8%, en el ano 2022. El roe
también presentd un aumento del 190,7 %, pasando de un 25,4%, en el
2021,aun 216,1%, en el 2022; esto se ve también reflejado en la fortaleza
de la buena rotacion de cartera que presenta la empresa, ya que al afo
2022 presenta un promedio de 3 dias, al igual que una alta rotacion de
inventarios, ya que, actualmente, estd en 18 dias con comparacion con el
2021, afo en el cual la rotacion de inventarios estuvo en 21 dias.

En las oportunidades que identificamos estan el aprovechamiento vy la
explotacion de las ventajas y fortalezas que tiene la compaffa y que mar-
caran la diferencia ante la competencia fueron las siguientes: aumento
de la demanda, ya que en los ultimos anos el consumo del aguacate
ha aumentado no solo para consumo alimenticio como fruta, sino que
también se estd generando una demanda de productos derivados de la
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fruta para usar en diferentes procesos culinarios y también de productos
derivados para el cuidado personal.

El fruto del aguacate ha aumentado su demanda en los mercados por
sus compuestos funcionales, dados sus efectos benéficos para la salud
humana (Wang et al,, 2019). La grasa del aguacate consiste predominan-
temente en acido oleico monoinsaturado, que se reporta como reductor
del colesterol dafiino (Fulgoni et al, 2013). El aumento sustancial del
uso de productos a base de aguacate y de aceite con fines cosméticos
y culinarios también sugiere un mayor crecimiento del mercado (Bost
et al, 2013). La pulpa del fruto se compone de un 30% de aceite
(Aktar y Adal, 2019), el cual tiene aproximadamente un 75% de grasas
monoinsaturadas, mientras que el 25% son acidos grasos saturados y
poliinsaturados (Foudjo et al., 2013).

Otra de las oportunidades que se identificaron fue la fluctuacion del délar
que, en los ultimos dos anos ha venido al alza en Colombia, principal-
mente, por la volatilidad del mercado con respecto a la politica y econo-
mia mundial. La empresa se ve beneficiada con esta fluctuacion, puesto
que sus ventas son a empresas extranjeras y los pagos son basados a
precio de ddlar, por lo tanto, a la empresa le conviene para sus expor-
taciones que el dolar aumente y asi tener mayores ingresos. Adicional-
mente, se identifica que una de las épocas en las que mas se consume
aguacate en los Estados Unidos, por ejemplo, es en el evento deportivo
del Super Bolw, lo que representa oportunidades para mayores ventas.
Basados en lo anterior, la compafia debe identificar qué otros eventos a
nivel mundial requieren tanto consumo de aguacate y podrian apuntarle
a vender en dichos paises y fechas.

Entre las debilidades (aspectos en los que la compania podria mejorar)
identificamos: en la actualidad, la compania solo utiliza como materia
prima el aguacate, el cual es una fruta de temporada, esto puede llegar a
ser una debilidad, puesto que hay temporadas en las que la produccion
de la fruta disminuye o es nula; adicionalmente, como se menciond, la
companffa adquirié varias obligaciones financieras en los ultimos afos
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que la han obligado a destinar la mayor parte de sus ganancias a cubrir
dichas deudas. También una de las grandes debilidades es la falta de un
departamento de mercadeo y ventas, puesto que, en este momento, la
empresa basa sus ventas en tres clientes principales y se hace necesario
que la compania logre abrir mayor mercado, no solo a nivel internacional
(como lo estd haciendo en este momento), sino también a nivel nacional.

Con respecto a las amenazas vy al tener conocimiento de la industria, del
panorama del mercado y de las estrategias de la competencia se iden-
tificaron que las mayores amenazas son: el factor del cambio climatico,
que puede llegar a afectar la produccion del aguacate y las temporadas
en las que generalmente se cosecha la fruta, adicionalmente, y que se
deriva de esta misma causa natural, es el aumento de valor en materia
prima por afectaciones derivadas de causas naturales o climaticas. Se
identificé también que, al presentarse mayor demanda de aguacate a
nivel mundial para diferentes tipos de consumo, aumentara la presencia
de nuevos competidores en el mercado lo cual hace que la empresa se
vea obligada a generar nuevas o diferentes estrategias para seguir siendo
lider en el mercado. Una de las amenazas que es latente es la reforma
tributaria aprobada por el Gobierno nacional que tiene como premisa el
aumento de la tributacion para las empresas, por lo tanto, la compania,
en un futuro cercano, se verd obligada a destinar mayor parte de sus in-
gresos a cubrir dichos impuestos.

Tabla 7. Matriz space

Matriz sact (evea)
Posicion estratégica interna Posicion estratégica externa

Fuerza financiera (rr) Estabilidad del ambiente (k)
No. Factor Calificacion ~ No. Factor Calificacion
T | RoA 6 1| Cambio climatico -6
7 ROE 6 7 | Aumento de la demanda -1
3 | Endeudamiento financiero 1 3| Producto Interno Bruto (pis) -1
4 Rotacidn de cartera b 4 | Aumento de la competencia -5
5 5 | Fluctuacion del dolar -1
6 6 | Productos sustitutos -3
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Matriz space (PEvea)

Posicion estratégica interna Posicion estratégica externa

7 Reomaube
oy Tewdeiteds

Ventaja competitiva (vc) Fuerza de a industria (r)
Factor Calificacion ‘ No. Factor Calificacion

Desabastecimiento de materias 1| Presencia de empresas
primas ideres internacionales

Rotacion de inventarios 3| Dificultad de transporte de
materia prima

Falta de mercadeo =h Competidores con amplio
portafolio

Tecnologia de vanguardia en Reemplazo de interés por
procesos productivos productos de origen natural
diferentes

9 | Basar sumodelo de negocio en -5 9
un solo producto

11 | Alianzas estratégicas y -1 1
consecucion de grandes
distribuidores

Fuente: elaboracion propia.




Capitulo 5 | Diagnostico empresarial: empresa del sector tecnoldgico

En la fuerza de la industria identificamos que lo que mayor impacto tiene
es el ser comercializadores de materia prima indispensable (pulpa de
aguacate) para la produccion de sus clientes. En el cuadrante de ventaja
competitiva, lo que mas impacta son las certificaciones nacionales e
internacionales con las que cuenta la compafia, el buen nivel de rotacion
de inventarios, el uso de tecnologia de vanguardia en los procesos pro-
ductivos en comparacion con la competencia, la calidad de sus procesos
y los insumos de calidad.

Figura 3. Gréfico space

Fuente: elaboracion propia.

Como resultado de la matriz space, obtenemos el grafico anterior, don-
de evidenciamos que la compafia se encuentra actualmente en una
posicion agresiva, ya que el crecimiento que ha tenido en los afios de
operacion ha sido alto y, como indica la empresa, en su sitio web son “Los
principales productores del pais de pulpa de aguacate Hass 100 % natural
y guacamole con tecnologia Hee” (High Pressure Processing).

El hecho de que la compania sea el principal productor de pulpa de
esta fruta en el pais se evidencia porque ha ido posiciondndose a nivel
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internacional, aprovechando el consumo de aguacate, que ha venido en
aumento en la Ultima década. Se evidencia que la comparia hace par-
te de una industria estable y que, al basar su produccién en la fruta del
aguacate, cuenta con una ventaja competitiva alta, ya que es un producto
bastante apetecido, Se ha informado ampliamente que, durante la Ultima
década, el consumo de aguacate se dispard, llevando la produccién y el
comercio en la misma direccion. El aumento de la demanda del llamado
oro verde ha empujado al alza el coste de la fruta, convirtiéndola en un
producto premium dentro de los productos frescos, muy apetecido por
los consumidores, en especial, por los productores por su rentabilidad.

Segun un nuevo informe de Rabobank que analiza datos entre los afios
2012y 2022, el mercado mundial del aguacate ahora vale alrededor de 18
mil millones de ddlares. En los proximos afos, el comercio de aguacate
seguird creciendo, pero el mercado sera mas competitivo, lo que obligara
a los operadores a ser no solo mas eficientes, sino también cada vez mas
sostenibles. Dado que se espera que la disponibilidad sea estable, los
consumidores se beneficiaran de precios relativamente asequibles en
mercados clave, lo que aumentard la popularidad de esta superfruta.
En solo 10 afos, la producciéon mundial de aguacate ha aumentado a un
ritmo acelerado con una tasa de crecimiento anual compuesta del 7%,
hasta un total de 8,4 millones de toneladas métricas en el 2022.

La siguiente tabla nos indica el resumen de la situacion interna de la
compania, en la que se hace evidente que la dimensién de la produc-
cion (con un 35%) es el drea que mas cobra importancia en la compafia,
puesto que es donde se basa su operacion, seguido del drea adminis-
trativa donde encontramos el drea financiera que es determinante para
la operacion misma de la empresa y es la que determina también los
resultados obtenidos en términos de ganancias, informacion necesaria
para la toma de decisiones y planeacion de estrategias.
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Tabla 8. Resumen situacion interna de la compafia

Dimension Importancia Puntaje
Dimensidn de mercadeo 2% 4,83
Dimensidn de talento humano 15% 3.20
Dimensidn de produccidn 35% 4,50
Dimensidn tecnoldgica 8% 3,00
Dimension administrativa 25% 490
Dimensidn responsabilidad social 15% 3.86
Total 100 % 3,62

Fuente: elaboracion propia.

Entre las dreas con falencias, se encontré que la compafia no cuenta con
un departamento que se encargue de la promocion ni tampoco ventas
y, por ultimo, se encuentra el drea de tecnologfa que, aunque tienen una
tecnologia innovadora, solo representa el 8%, lo cual da lugar a que la
compafia pueda invertir en mucha mas tecnologia en sus procesos de
produccion y en la parte administrativa y de control.

P

A

En el desarrollo de la consultoria se lograron reconocer las falencias y
las fortalezas con las que actualmente cuenta la compania. Basados
en la informacion suministrada por la empresa, se alimentaron y se desa-
rrollaron las matrices en las cuales esta soportado el proceso investigativo.
Estas llevaron a organizar, calificar y reconocer los factores criticos inter-
nos y externos para llegar a definir la estrategia decisiva que la empresa
se propone implementar.

Propuesta

De acuerdo con los resultados obtenidos de la matriz boFa y SPACE, se
identificé que la empresa se encuentra en un cuadrante agresivo, ocu-
pando una industria estable con una ventaja competitiva protegible, ya
que tiene las suficientes fortalezas para ampliar su participaciéon en el
mercado y aprovechar las oportunidades que se presentan en su entor-
no; igualmente, indica que los nuevos competidores siguen siendo una
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amenaza constante, por lo tanto, la estrategia debe centrarse en la
diversificacion de productos como se evidencia en la puntuacion de
la matriz cre, lo que permite la ampliacion de su participacion en el mer-
cado y aprovechar las oportunidades que se presentan en su entorno.
También, a partir del andlisis financiero, es ideal disminuir los costos de
produccion y aumentar la utilidad operativa a través la diversificacion
concéntrica, la cual permite diversificar a otro tipo de materia prima
utilizando insumos de calidad y mano de obra calificada que ayude a
aumentar el portafolio de la compania; para cumplir este objetivo se
plantea la compra de maquinaria moderna que garantice porcentajes
minimos de desperdicio en el proceso de despulpado para lograr la
reducciéon de costos.

Para lograr lo anterior, se sugiere incluir otras opciones de materia
prima para que la produccion no se limite a un solo producto y asi
no depender del abastecimiento de una sola fruta, sino de pulpas de
fruta de temporada, ya que, segun investigaciones, grandes cantida-
des de fruta se pierden en el campo en la temporada de cosecha, por
la desvalorizacién del producto.

Para tener una disminucion en los costos de produccién se plantea la
compra de maquinaria moderna que garantice porcentajes minimos de
desperdicioy mayor productividad por hora en el proceso de despulpado
para lograr la reduccion de costos, ya que, actualmente, gran porcentaje
de este estd destinado al pago de mano de obra.

Con esta estrategia se buscan nuevas oportunidades de negocio o posi-
bilidades comerciales a nivel nacional e internacional, por ende, se sugie-
re crear un area de mercadeo y ventas donde su enfoque principal sera
la captacion de nuevos clientes por medio de asesorias personalizadas
en el momento de la promocién, de tal forma que contribuya a obtener
mayores ventas y fidelizacion de los clientes. Adicionalmente, crear un
area de investigacion y desarrollo, que permita la innovacion, creando
nuevos productos de calidad, dando como resultado la ampliacion del
portafolio y, de esta manera, expandir el mercado a nivel mundial.
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Por otra parte, se sugiere realizar técnicas de educacion al cliente interno,
teniendo como finalidad contribuir a la productividad de la empresa, asf
como a la estabilidad y la satisfaccion de los empleados de una manera
asequibley eficiente, lo que permite el cumplimiento del plan estratégico
de la organizacion y consigo al mejoramiento continuo, orientado al lo-
gro de los objetivos. Por Ultimo, es necesario generar alianzas estratégicas
con instituciones educativas que hacen parte de cluster de innovacion'y,
adicionalmente, hacer uso de los diferentes recursos y ayudas que brinda
el Gobierno para fomentar la investigacion.
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_ Resumen

El objetivo de este estudio consiste en proporcionarle a la empresa
Superkafalandia s.A.s. un analisis de sus distintos niveles y poder llegar al
planteamiento de una alternativa de solucion que cree valor al negocio
y que alinee los esfuerzos de las distintas areas para cumplir con la
mision, los objetivos y las metas de la empresa. A partir del desarrollo
de las matrices administrativas (Pestel, Porter, Interna, bora, space y Matriz
Cuantitativa de Planeacion) se estudia el micro y macro entorno de la
empresa y sus capacidades internas, las cuales permiten identificar las
posibles fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades con las que
cuenta la compania, a fin de dar una respuesta estratégica a la problema-
tica identificada en la necesidad urgente de documentar los procesos en
todas las areas con el objetivo de fortalecer los equipos de trabajo, elevar
la satisfaccion de los empleados y mejorar la experiencia del cliente en
los puntos de venta. Como resultado del estudio realizado a la empre-
sa Superkafalandia s.as. se definid que la estrategia de automatizacion,
documentacion y medicidn de procesos es la solucién a la problematica
presentada por la empresa, toda vez que esta en crecimiento y cuenta
con inversion en tecnologia representada en el software erp de la com-
pania icc que debe ser aprovechado para generar un seguimiento y
documentacién de procesos para esta. Asimismo, es la oportunidad de
la diferenciacion a través de la automatizacién vy la inteligencia artificial
en el mercado minorista colombiano que permite medir la eficiencia
de los procesos en tiempo real. En conclusion, un planteamiento ade-
cuado de la estrategia le permite a la compafnia mejorar la estructura
interna de la empresa, elevar la satisfaccion tanto del personal como de
los clientes y contribuir al crecimiento sostenible de Superkafalandia s.A.s.
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Palabras clave: estrategias, analisis estratégico, automatizacion, docu-
mentacion, medicion de procesos.

_ Introduccion

El diagnostico realizado en Superkafalandia s.as. revela la necesidad ur-
gente de documentar procesos en todas las dreas para fortalecer equipos,
elevar la satisfaccion de empleados y mejorar la experiencia del cliente.
Las causas identificadas incluyen la falta de capacitacion sobre la impor-
tancia de la documentacion, alta rotacion del personal y una cultura
organizacional débil. La deficiencia en manuales de funciones, la ausencia
de seguimiento en la administracion de clientes y la subutilizacion de
sistemas tecnoldgicos contribuyen a una baja calidad en la atencién al
cliente, lo que afecta la satisfaccion y las ventas. La solucion propuesta
implica estrategias integrales, como programas de capacitacion, desarro-
llo de manuales, fortalecimiento cultural y optimizacién tecnolégica.

El analisis de autores, como Michael Hammer, James Champy, Edwards
Deming, Peter F. Drucker y Tom Davenport, respalda la importancia de
la documentacion y la mejora continua de procesos. La automatizacion
de procesos se presenta como una herramienta clave para mejorar la
eficiencia, la precision y la agilidad, como ejemplifican casos de éxito en
empresas como iBv, Coca-Cola y Walmart.

La estrategia propuesta de automatizaciéon, documentacion y medicion
de procesos busca aprovechar la inversion en tecnologfa existente,
donde, a través de un plan tactico que incluya actividades como identifi-
cacion de necesidades de capacitacion, desarrollo de materiales educa-
tivos, control del desempeno utilizando software ere, implementacién de
procesos de documentacion y mejora continua, buscan subsanar debili-
dadesy enfrentar amenazas, que apoyen el aumento de la satisfaccion de
empleados, mejorar procesos internos y satisfaccion del cliente, asi como
aumentar la rentabilidad en un 10% anual.
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El andlisis de la situacion interna a través del grafico space sugiere estra-
tegias agresivas, aprovechando la solidez financiera y las ventajas compe-
titivas en una industria estable y en crecimiento. En términos financieros,
se destaca un buen indicador esTbA y ganancias acumuladas en creci-
miento, donde la capacidad de asumir inversiones con recursos propios
por parte de la empresa es del 60 %.

Lo anterior se sustenta en un plan tactico que detalla actividades de
identificaciéon de necesidades de capacitacion, desarrollo de métricas
y kpl, implementacion de procesos de documentacion, evaluacion de la
situacion actual, establecimiento de equipos de trabajo y negociacion
de contratos. Se busca mejorar la eficiencia, la satisfaccion del cliente y la
rentabilidad.

Este documento se encuentra estructurado por partes. Inicialmente,
se narran las causas vy las consecuencias del problema detectado en la
empresa objeto de estudio, seguido por un marco contextual que permite
reconocer algunos autores y teorfas que brindan sustento a la manera
de tratar el problema identificado, asi como casos de éxito que apoyan
la viabilidad de estas. Se encuentra la metodologia, la cual nos muestra
una descripcion clara de la poblacién objeto de estudio, las herramien-
tas de investigacion y procedimiento seguido. Igualmente, el andlisis de
los resultados hallados en la investigacion y la propuesta de solucion en
respuesta a la problematica encontrada.

P

- Problema o situacion

\_/
A partir del diagnostico realizado en Superkafalandia s.as., se identificé la
necesidad urgente de documentar los procesos en todas las dreas con el
objetivo de fortalecer los equipos de trabajo, elevar la satisfaccion de los
empleados y mejorar la experiencia del cliente en los puntos de venta.

El andlisis revela varias causas subyacentes a esta problematica. En primer
lugar, se destaca la carencia de capacitacion sobre la importancia de la
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documentacion vy la falta de conocimientos sobre cémo llevar a cabo
este proceso de manera efectiva. Esta deficiencia ha contribuido signi-
ficativamente a la escasez de documentaciéon en la empresa; ademas,
la alta rotacion del personal, alcanzando el 40% en los periodos 2021 y
2022, se presenta como un desafio adicional, puesto que genera costos
adicionales en reclutamiento y entrenamiento.

Una cultura organizacional débil, que no fomenta la documentacion
se ha identificado como otro factor clave. Esta falta de respaldo cultural
ha afectado la claridad en las responsabilidades especificas, funciones
y alcances de cada drea, dificultando la direccion efectiva y la oferta de
soluciones a los desafios diarios.

La ausencia de manuales de funciones, especialmente para el personal
administrativo, ha agudizado la falta de estructura organizativa. A su vez,
la carencia de seguimiento en la administracion de clientes y la subuti-
lizacion de los sistemas tecnoldgicos disponibles han contribuido a una
baja calidad en la atencion al cliente. Esto ha generado insatisfaccion entre
los clientes y, en algunos casos, ha resultado en una disminucion de las
ventas debido a respuestas no oportunas a sus requerimientos.

Como resultado de estos desafios, se evidencia una deficiencia en la ca-
pacitacion y el desarrollo del personal, lo que limita su preparaciéon para
afrontar las demandas de la jornada laboral y cumplir con las expectativas
de los clientes. La falta de claridad en las responsabilidades especificas y
la rotacion creciente del personal han aumentado los costos asociados
con el reclutamiento y el entrenamiento. Ademas, la baja calidad en la
atencion al cliente ha afectado directamente la satisfaccion de este y, en
consecuencia, ha impactado de manera negativa en las ventas.

Para abordar esta problematica de manera efectiva, se requiere imple-
mentar estrategias integrales que incluyan programas de capacitacion,
desarrollo de manuales de funciones, fortalecimiento de la cultura
organizacional, optimizacion del uso de sistemas tecnoldgicos y una
gestion mas eficiente de la rotacion del personal. Estas acciones deben ir
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orientadas a mejorar la estructura interna de la empresa, elevar la satisfac-
cion tanto del personal como de los clientes y contribuir al crecimiento
sostenible de Superkafalandia s.As.

U Marco contextual
Superkafalandia s.as. es una sociedad por acciones simplificada en el
sector de supermercados y ventas al por menor, fue fundada por Satur-
nino Lagos en agosto de 1987. En la actualidad, la empresa cuenta con
veintiocho empleados y opera dos sedes en de Bogotd D.C,, ubicadas en
los barrios La Estancia y La Primavera.

La mision de laempresa es ofrecer abarrotes y brindar la mejor alternativa
en precios, atencion, calidad y variedad de productos y servicios para
todos sus clientes; asimismo, busca crear una experiencia memorable
que fomente la fidelizacion de trabajadores, clientes y proveedores.
Su visién para el afio 2027 es liderar las ventas de abarrotes en Bogots,
expandirse con nuevas sucursales, generar empleo, ofrecer una amplia
variedad de servicios y productos con la mas alta calidad en atencién al
cliente, proveedores y trabajadores, todo fundamentado en valores de
respeto, honestidad, responsabilidad y compafnerismo.

En términos de fortalezas, la empresa se destaca por su capacidad de
endeudamiento positiva, liquidez, ganancias acumuladas, calidad de pro-
veedores, eficiente manejo de inventarios, baja accidentalidad laboral e
inversion en tecnologfa. Sin embargo, Superkafalandia enfrenta algunas
debilidades internas, entre ellas, la falta de documentacién de procesos,
una rotacion significativa del personal, deficiencias en la capacitacion y
desarrollo del personal, ausencia de manuales de procesos, escaso segui-
miento en la administracion de clientes y subutilizacion de los sistemas
tecnolégicos disponibles.

Entre las oportunidades que podrian potenciar su crecimiento se des-
taca el aprovechamiento de los desarrollos tecnoldgicos actuales para

155



Capitulo 6 | Diagnostico empresarial y propuesta: Empresa Superkafalandia s.as.

medir la experiencia del cliente y gestionar de manera integral los pro-
cesos de supermercados y ventas al por menor, el amplio nimero de
proveedores en el sector, asi como alianzas estratégicas entre supermer-
cados de barrio y proveedores locales con amplia oferta que permiten
competitividad de precios.

No obstante, es crucial tener en cuenta algunas amenazas que pueden
afectar el desempefio de Superkafalandia, entre las cuales se incluye el
aumento del precio de los alimentos, el incremento de la inflacion y las
tendencias de consumo en Colombia, donde los compradores buscan
opciones con descuentos, bajos precios y adoptan una moderacion en
el consumo.

Luego de realizar el andlisis interno y externo de la empresa, se puede
evidenciar que el principal problema es la necesidad urgente de docu-
mentar los procesos en todas las dreas con el objetivo de fortalecer los
equipos de trabajo, elevar la satisfaccion de los empleados y mejorar la
experiencia del cliente en los puntos de venta. Al respecto, autores como
Michael Hammer y James Champy muestran como la necesidad de re-
pensary redisefar radicalmente los procesos empresariales logra mejoras
significativas en la eficiencia y la calidad. Por otra parte, Edwards Deming
con su método del Ciclo poca (Plan, Do, Check, Act) brinda una metodolo-
gfa iterativa utilizada para el mejoramiento continuo de procesos. Aunque
no se centra exclusivamente en la documentacion, en la cual la fase “Plan”
destaca la importancia de la planificacion detallada y la documentacion
antes de implementar cambios. Asimismo, Peter F. Drucker, a través de su
método de Administracion por Objetivos (apo), destaca la necesidad de
establecer objetivos claros y medibles para cada nivel de la organizacion,
en la que la documentacion de procesos es esencial para alinear las activi-
dades operativas con los objetivos estratégicos.

Tom Davenport, por su parte, con sus teorfas de ingenieria de conoci-
miento, muestra un enfoque que destaca la importancia de documentar
y gestionar el conocimiento organizacional. Aqui, la documentacién de
procesos se considera parte integral de la gestion del conocimiento y
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se apoyan en otras metodologfas como las 1so0 9000 (Normas de Gestion
de Calidad), que proporcionan directrices para establecer un sistema de
gestion de calidad, normas que enfatizan en la importancia de la docu-
mentacion de procesos para la mejora continua y la conformidad con
estandares internacionales.

Por su parte, Geary A. Rummler y Alan P. Brache contribuyen a estas
teorfas en la medida en que proponen que la mejora organizacional y
la gestién de procesos se basan en la identificacion y la documentacion
de procesos clave para lograr mejoras sostenibles en el desempefio
organizacional. Asimismo, estos autores y teorias proporcionan pers-
pectivas valiosas sobre como la automatizacion de procesos puede ser
implementada y gestionada en entornos empresariales. Al integrar estos
conceptos, las organizaciones pueden mejorar la eficiencia, la precision y
la agilidad en el seguimiento y la evaluaciéon de actividades.

La automatizacion de procesos, entonces, apoya la aplicacion de tecnolo-
gla para realizar tareas, actividades o procesos especificos de manera
automatizada, sin intervencion humana directa. El objetivo principal de
la automatizacién de procesos es mejorar la eficiencia operativa, reducir
errores, aumentar la productividad y liberar los recursos humanos para
tareas mas estratégicas y creativas.

La automatizacién de procesos puede abordar una variedad de activi-
dades en diferentes contextos, donde la logistica, la gestion de documen-
tos y los procesos empresariales son tareas que logran una gran optimi-
zacién de los flujos de trabajo empresariales, la asignacion de tareas, la
atencion al cliente a través de chatbots, procesamiento de transacciones,
gestion de citas y la integracion de sistemas encuentran mediante la
automatizacion una mejora en la eficiencia y la coherencia en toda la
organizacion.

Los casos de éxito centrados en la implementacion exitosa de docu-

mentacion de procesos y automatizacion en diversas organizaciones
ensefan que se puede lograr una mejora significativa de la eficiencia, la
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precision y la velocidad de ejecucion de tareas, lo que lleva a una mayor
productividad y reducciéon de costos. En este sentido, es importante
implementar la automatizaciéon de manera estratégica, considerando
cuidadosamente qué procesos son los mas adecuados para la automa-
tizacion y como integrar estas soluciones en el conjunto mas amplio de
operaciones de una organizacion.

Casos de éxito que se destacan son IBm, CON su automatizacion de procesos
empresariales, que consiste en su oferta de Business Process Automation
(BrA), el cual ha ayudado a clientes a mejorar la eficiencia y la consistencia
en procesos clave, como la gestion de documentos, la administracion
de recursos humanos y la gestion de servicios financieros. Por otra parte,
Coca-Cola con la automatizacion en la produccion y distribucion, en sus
plantas de produccion y en la gestion de la cadena de suministro, ha
mejorado la eficiencia y ha reducido los tiempos de respuesta. Walmart,
con la automatizacion en la gestion de inventarios, ha implementado
tecnologias como el escaneo automatico de codigos de barras y el se-
guimiento automatizado de inventarios, lo que ha mejorado la precisién
y la eficiencia en la gestion de productos. Delta Airlines ha implementado
la automatizacion en la atencién al cliente, a través de chatbots, asisten-
tes virtuales que automatizan respuestas a preguntas frecuentes, lo que
facilita la interaccion con los clientes y mejora la eficiencia en la resolu-
cion de problemas.

Estos casos de éxito ilustran como diversas organizaciones han aprove-
chado la documentacion de procesos y la automatizacion para mejorar
la eficiencia, reducir costos y proporcionar servicios mas rapidos y consis-
tentes, en los cuales cabe destacar que cada implementacion exitosa es
Unica y adaptada a las necesidades especificas de la organizacion.
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S

. Metodologia

Poblacion objeto de estudio

Superkafalandia s.as. es una empresa del sector de supermercados y ven-
tas al por menor, fundada en 1987. Actualmente, la empresa cuenta con
veintiocho empleados y opera dos sedes en Bogota D.C,, ubicadas en los
barrios La Estancia y La Primavera. Superkafalandia s.as. es una compania
que, aunque es pequefa, ha venido creciendo en su participacion en el
mercado en los Ultimos 5 anos, mostrando un aumento en sus ventas, que
muestra una rentabilidad y crecimiento en la utilidad operacional sostenida.

Actualmente, enfrenta retos interesantes, los cuales, de ser abordados
adecuadamente, le permitirdn seguir creciendo en su posicion de mer-
cado y lograr estandares de gestion, innovacion y posicionamiento que
apoyan la respuesta adecuada de los clientes y el logro de los objetivos
que se ha propuesto de ser lider en ventas de abarrotes en Bogotg; asf
como aumentar el numero de sucursales, ser generadores de empleo y
reconocidos por su alta calidad en procesos.

Entre las fortalezas mas destacadas en las cuales se apoya para enfren-
tar los retos actuales es contar con una capacidad de endeudamiento
positiva, liquidez, ganancias acumuladas, calidad de proveedores, efi-
ciente manejo de inventarios, baja accidentalidad laboral e inversién en
tecnologla; lo anterior soportado en un sistema de valores centrado en el
respeto, la honestidad, la responsabilidad y el compafierismo.

Herramientas de la investigacion

Se utilizaron las matrices externas PESTEL y PORTER, las cuales consisten en
el diligenciamiento de matrices para identificar las amenazas y las opor-
tunidades del entorno. Inicialmente, se realizd una revision bibliogréafica
para recolectar informacién y nutrir dichas matrices; en este sentido, se
indago sobre el macroentorno colombiano, del cual hacen parte los fac-
tores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ecolégicos y legales.
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*  Politico: con el que se puede conocer cdmo se encuentra el pais y
como puede afectar a la industria.

*  Econdmico: permite saber cudles son los factores econémicos que
influyen negativa o positivamente en el entorno.

* Ecologico: se pueden identificar los factores que afectan directa o
indirectamente el medio ambiente y las normativas que rigen este
aspecto para el pafs.

*  Social: para entender la cultura, las creencias, los gustos, asi como los
modos de pensar y actuar de las personas que conviven dentro de
un territorio especifico.

* Tecnoldgico: para conocer si existe 0 no innovacion, mejoras tec-
noldgicas o estrategias de los paises para competir en el mercado
altamente competitivo y globalizado.

* Legal: muestra la normatividad vy la legislacion que rige en un pais y
regula las distintas actividades comerciales.

El anterior ejercicio de indagacion se realizd mediante la revisién de
articulos, noticias, boletines de informacién, monografias y paginas web
de algunas entidades como: Camara de Comercio de Bogota, Fenalco,
Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (pang), los cuales
no solo proporcionaron gran parte de la informacion del macroentorno,
sino que también ayudaron en el levantamiento de datos del microen-
torno que rodea al subsector de supermercados y ventas al por menor;
ademas, facilitd el andlisis de cifras y datos estadisticos. En este sentido, la
informacién y datos recolectados sobre el microentorno se plasmé sobre
la matriz de analisis PorTer, la cual se caracteriza por ser un modelo de
gestion empresarial que le permite a la empresa conocer la competencia
que tiene dicha actividad en la que esta operando. De esta manera, se
analiza el mercado, con el fin de crear estrategias que permitan deter-
minar la rentabilidad y el nivel de competencia. Dentro de esta matriz
logramos identificar cinco factores o fuerzas como son:
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°* Amenaza de nuevos competidores entrantes: jqué tan dificil es
entrar en un mercado?

* Rivalidad entre competidores: permiten crear estrategias para mejo-
rar la posicion de la empresa.

* Poder de negociacién de los clientes: exigencias que tendran los
consumidores en dicho mercado.

* Poder de negociacion de los proveedores: jqué tan facil es para un
proveedor hacer un mercado mas atractivo para el consumidor?

* Amenaza de nuevos productos sustitutos: productos que ofrece el
mercado para sustituir un bien.

Asimismo, se utilizaron las matrices meri y Mere. La Matriz meri (Matriz de Eva-
luacion de Factores Internos) utilizada para evaluar los factores internos
que afectan a una organizacion. Estos factores suelen incluir fortalezas y
debilidades internas en dreas como recursos humanos, operaciones, fi-
nanzas, marketing, entre otros. La matriz Merl asigna puntuaciones a estos
factores y ayuda a la organizacién a comprender su situacion interna y
tomar decisiones estratégicas basadas en esa evaluacién. Igualmente,
la Matriz mere (Matriz de Evaluacién de Factores Externos) se enfoca en
evaluar los factores externos que afectan a una organizacion, los cuales
suelen incluir oportunidades y amenazas en el entorno empresarial,
como condiciones del mercado, competencia, factores econémicos, po-
liticos y tecnoldgicos. La matriz MEFE asigna puntuaciones a estos factores
externos para ayudar a la organizacion a comprender su posicion en el
contexto del entorno externo y a desarrollar estrategias para abordarlos.

Para determinar la posicion estratégica de la empresa se utilizé la matriz
de posicion competitiva (Mpc), la cual se refiere a la ubicacién relativa de
esta en su industriay mercado, asi como la Matriz bora (debilidades, opor-
tunidades, fortalezas y amenazas) cuyo objetivo esta centrado en identi-
ficar y analizar estos cuatro aspectos para comprender mejor la situaciéon
actual de la entidad y formular estrategias. Al cruzar las fortalezas con las
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oportunidades, se pueden identificar estrategias para aprovechar al maxi-
mo las ventajas internas y las oportunidades externas. Asimismo, cuando
se combinan las debilidades con las amenazas, se pueden identificar reas
criticas que requieren atencion o estrategias de mitigacion. A su vez, se
utilizé la Matriz space (Matriz de Posicion Estratégica y la Evaluacion de la
Accién) que apoya a las organizaciones en tomar mejores decisiones a
nivel estratégico y asi reducir los riesgos, al mismo tiempo, aumentar las
posibilidades de crecimiento, con lo cual da apoyo al desarrollo de la
Matriz Cuantitativa de la Planificacion Estratégica (McpE), que permite
evaluar las estrategias alternativas disefadas en forma objetiva, con base
en los factores criticos (internos y externos) para el éxito, identificados
con anterioridad. Finalmente, se utilizo el Cuadro de Mando Integral (cm)
que busca proporcionar una vision equilibrada del rendimiento de una
organizacién, yendo mas alld de las medidas financieras tradicionales
para incluir aspectos no financieros y estratégicos. La evaluacion del ren-
dimiento se propone a través de cuatro perspectivas clave:

* Financiera: incluye medidas tradicionales como ingresos, margenes
de beneficio, retorno de la inversién, etcétera. Esta perspectiva se
centra en los resultados financieros de la organizacion.

* C(lientes: evalla el rendimiento desde la perspectiva del cliente,
incluyendo la satisfaccion del cliente, la retencion de este, la adqui-
sicion de nuevos clientes y otros indicadores relacionados con la
relacion con el consumidor.

° Procesos internos: examina los procesos internos criticos para el
éxito organizacional. Esto podria incluir la eficiencia operativa, la
calidad del producto, la innovaciéon y otros aspectos relacionados
con la mejora continua.

* Aprendizaje y crecimiento: se centra en la capacidad de la organi-
zacion para aprender, mejorar y adaptarse. Esto puede abordar la
formaciony el desarrollo del personal, la innovacion, la capacidad tec-
noldgica y otros aspectos que contribuyen al crecimiento sostenible.
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—

' Procedimiento
A
El paso a paso sequido en el diagnostico desarrollado consistio en:

1. Identificar las oportunidades, las amenazas, las fortalezas y las debili-
dades de Superkafalandia s.as., a partir de las matrices Pestel, Portery
matriz Interna.

2. Desarrollar estrategias de tipo agresiva, conservadora, competitiva
y defensiva a partir de la identificaciéon de oportunidades, amenazas,
fortalezas y debilidades para definir la estrategia mas adecuada para
la empresa a partir de la matriz Cuantitativa de Planeacion.

3. Analizar la viabilidad financiera de la estrategia seleccionada y su
pertinencia.

4. Convertir la estrategia seleccionada en accion y resultado a partir
de la alineacion de las distintas perspectivas del Cuadro de Mando
Integral.

El andlisis desarrollado tiene un enfoque cualitativo que buscé la reco-
pilacion de la informacién de manera sistematica a través de un mapeo
de la informacién de la empresa y su entorno, para asi, encontrar pa-
trones en los datos que establecen una conexion entre distintas variables
claves; de esta manera se apoya la construccion de estrategias de creci-
miento para la organizacion.

Las técnicas utilizadas fueron el desarrollo de matrices administrativas in-
ternas y externas que permitfan recopilar la informacion y comprenderla,
a fin de poder establecer una estrategia de solucién a las problematicas
identificadas, que dieran paso al desarrollo de objetivos estratégicos y
el planteamiento de actividades clave para el logro de dichos objetivos,
dando pie al costeo de estas actividades para la implementacion dentro
de la empresa.
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La investigacion es un diseno no experimental, dado a que se observaron
las variables y su comportamiento para estudiarlos y dar paso a estrate-
gias de solucion, que con un alcance descriptivo posibilita conocer el
origen de las problematicas de la compahia y las soluciones factibles.

Y

Analisis de resultados
A

Situacion Interna de la Empresa

Dimensiéon de Mercadeo
3,36

Dimension
Responsabilidad Social

3,80 Dimensién de Talento
2,50 ’ Humano

Dimensién de Produccion

Dimensién Administrativa 3,70 3,80

3,70
Dimensién Tecnoldgica

Figura 1. Situacion interna de la empresa

Fuente: elaboracion propia.

Como se aprecia en la figura 1, las dimensiones de talento humano,
produccion, tecnologia y administrativa tienen un desempeno promedio
que muestra cémo la empresa logra aprovechar sus fortalezas para
dar respuesta a las debilidades internas y a las amenazas del entorno.
También se evidencia la importancia de trabajar en dimensiones, tales
como mercadeo y responsabilidad social, sin embargo, cabe mencionar
que este analisis maneja la hipdtesis de que al mejorar procesos admi-
nistrativos y de talento humano a través de la tecnologia que hoy posee
la empresa se pueden subsanar las variables débiles antes mencionadas
apalancados en los objetivos a corto y mediano plazo de la organizacion

164



Diagnostico empresarial y propuesta: Empresa Superkafalandia s.as. | Capitulo 6

y los hallazgos obtenidos en el andlisis interno y externo desarrollado a
través de las matrices utilizadas.

En términos financieros se logra establecer para la empresa que esta se
destaca por tener un buen indicador eBTpa que evidencia un aumento
en los ultimos anos de la rentabilidad operativa de la compania, lo cual
indica que la empresa ha sido capaz de generar un margen de benefi-
cio constante en relacion con sus ingresos, asi como se identifica que
las ganancias acumuladas muestran un crecimiento $ 191658925 pesos
en comparacion con el periodo anterior, lo que genera beneficios para
esta en relacion con su capacidad de inversion y crecimiento, y permite
mitigar debilidades detectadas. Igualmente, las proyecciones financieras
realizadas a la empresa exponen su una capacidad de asumir inversiones
hasta en un 609% con recursos propios.

Es importante resaltar que la empresa cuenta con buenos proveedores,
lo cual hace que sus productos sean apreciados por el consumidor, asf
como tener algunas ventajas representadas en ahorro de costes, agili-
zacion de procesos o, incluso, beneficios fiscales. Adicional a las caracte-
risticas mencionadas anteriormente, la empresa cuenta con fortalezas
importantes, que apoyan el desarrollo de estrategias de solucion, tales
como el eficiente manejo de inventarios, baja accidentalidad laboral e
inversion en tecnologia, factores que potencian oportunidades que hoy
presenta el entorno en términos de desarrollos tecnoldgicos para medir
la experiencia del cliente y gestionar de manera integral los procesos de
supermercados y ventas al por menor.

El diagnostico elaborado a laempresa arrojé retos interesantes para traba-
jar por parte de esta, para consolidar su segmentacion y posicionamiento
en el mercado como es laimportancia de invertir en publicidad y merca-
deo, asi como en abrir canales digitales que no solo consoliden un capital
social, sino que también den paso a ventas a través del e-commerce, dado
a que, actualmente, no posee actividades centradas en este aspecto. Se
identifica que la dimension de responsabilidad social empresarial debe
ser trabajada, ya que sobre este la empresa poco ha avanzado perdiendo
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la vision de que este aspecto le permite consolidar su relacion con la so-
ciedad, mejorar su comunicacion externa y sus relaciones publicas.

Lo anterior apoya como propuesta de solucion para la empresa el desa-
rrollo de una estrategia de automatizacion, documentacion y medicion
de procesos que permita que debilidades encontradas, como la falta de
documentacion de procesos, una rotacion significativa del personal, defi-
ciencias en la capacitacion y el desarrollo del personal, ausencia de ma-
nuales de procesos, escaso seguimiento en la administracion de clientes
y subutilizacion de los sistemas tecnoldgicos disponibles y enfrentar
amenazas, tales como el aumento del precio de los alimentos, el incre-
mento de la inflacién y las tendencias de consumo en Colombia, donde
los compradores buscan opciones con descuentos, bajos precios y adop-
tan una moderacién en el consumo tengan oportunidades de soluciéon
que potencien la eficiencia, la precision y la agilidad en el seguimiento y
la evaluacion de las actividades de esta.

Figura 2. Gréfico space

Fuente: elaboracion propia.
Cabe mencionar que la dentro del diagndstico realizado, como se

puede observar en la figura 2, la posicion nos muestra que la empre-
sa debe trabajar estrategias agresivas, centrado en que la empresa es
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financieramente solida y logra importantes ventajas competitivas en
una industria estable y en crecimiento.

) Propuestar

Como resultado del estudio realizado a la empresa Superkafalandia s.As. se
ha podido definir que la estrategia de automatizacién, documentacion y
medicion de procesos es la solucion a la problematica presentada por la
empresa, toda vez que, actualmente, la empresa cuenta con inversiéon en
tecnologia representada en el software erp de la compania icc. En este mo-
mento, la empresa no estad aprovechando todos los médulos que posee
y que permite generar un seguimiento y documentacion de procesos ni
tampoco la oportunidad que hace la diferenciacion a través de la automa-
tizacion vy la inteligencia artificial en el mercado minorista colombiano y
que permite medir la eficiencia de los procesos en tiempo real. Esta pro-
puesta busca que la empresa documente los procesos en todas las areas,
con el objetivo de fortalecer los equipos de trabajo, elevar la satisfaccion de
los empleados y mejorar la experiencia del cliente en los puntos de venta.

Aumentar la rentabilidad de la empresa en un 10% anual.

SATISFACCION AL CLIENTE

Mejorar la satisfaccion del cliente, a partir de medir los tiempos
de respuesta a sus necesidades, ofrecer descuentos especiales
y realizar un seguimiento de estos.

DOCUMENTACION, MEDICION Y CONTROL

Implementar procesos de documentacién y medicidn de procesos y
procedimientos por area, controlar y monitorear el desemperio utilizando
y potencializando el software ERP “ICG".

SATISFACCION Y CAPACITACION DEL TALENTO HUMANO

Aumentar la satisfaccion de los empleados y capacitar a los mismos en la
comprension, uso y manejo de nuevas tecnologias de automatizacion que
permitan un seguimiento en tiempo real del alcance de sus objetivos en
términos del cumplimiento de sus tareas y actividades.

Figura 3. Estrategia de automatizacion, documentacion y medicion de procesos

Fuente: elaboracion propia.
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Como se observa en la figura 3, esta estrategia agresiva desde una pers-
pectiva de aprendizaje y desarrollo pretende aumentar la satisfaccion de
los empleados y capacitarlos en la comprension, uso y manejo de nuevas
tecnologias de automatizacion que permitan un seguimiento en tiempo
real del alcance de sus objetivos, en términos del cumplimiento de sus
tareas y actividades. Desde una perspectiva de proceso, se pretende
implementar procesos de documentacion y medicion de procesos y
procedimientos por area, que permitan una claridad en las tareas, con un
paso a paso que brinde las herramientas necesarias para el desarrollo del
trabajo dia a dia y una gufa por seguir frente a distintas situaciones que se
puedan presentar, delimitacion de la responsabilidad y un control inter-
no que identifique irregularidades, prevenga obstaculos y monitoree el
desempeno utilizando y potencializando el software ere “icc". Desde una
perspectiva de clientes, se busca mejorar la satisfaccion de este, a partir
de medir los tiempos de respuesta a sus necesidades, ofrecer descuentos
especiales y realizar un seguimiento de estos. Desde la perspectiva finan-
ciera se busca aumentar la rentabilidad de la empresa en un 10% anual.

1. Auditorfa de Costos.
2. Rediseno de Procesos.
3. Negociacion de Contratos.

SATISFACCION DE CLIENTES

1. Evaluacion y analisis de la situacion actual y los resultados de las encuestas de satisfaccion anteriores.
2. Establecimiento de un equipo de servicio al cliente, marketing y operaciones,

3. Definiciones de métricas de mejora.

4.Implementacion de encuestas de satisfaccion y seguimiento de clientes.

5. Establecimiento de beneficios a los clientes frecuentes.

6. Realizar un sequimiento al cliente para ofrecerle beneficios especiales frente a los demds usuarios.

DOCUMENTACION, MEDICION Y CONTROL

i6n de Procesos de D i6n de Procesos y
1.Identificar y Definir Procesos.

2. Recopilar Informacion.

3. Estructuracion de Manuales

2. Detallar los Pasos del Proceso.

& aregar Diggramss o Flyjogramas

6. Establecer Normas y Politicas.

7. Revisar y Validar.

8. Facilitar el Acceso.

Control y monitoreo del fio_utili ializacion del software ERP “ICG”
1. Identificacion de Necesidades Tecnologicas.

2. Desarrollo de Métricas y KPis Relevantes.

3/ Implementacion de sesiones de capacitacion.
4.Seguimiento y evaluacion

5. Actualizacion continua

6. Establecimiento de incentivos.

7. Retroalimentacion y mejora continua

@ SATISFACCION Y CAPACITACION DEL TALENTO HUMANO

1. Identificacion de necesidades de capacitacion,
2. Desarrollo de materiales de capacitacion.

3. Implementacion de sesiones de capacitacion.
4. Sequimiento y evaluacion.

5. Actualizacién continua,

6. Establecimiento de incentivos.

7. Retroalimentacion y mejora continua.

Figura 4. Plan tactico de automatizacion, documentacién y medicion de procesos

Fuente: elaboracion propia.
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Tal como se muestra en la figura 4, para el desarrollo de la estrategia pro-
puesta las principales actividades que se deben realizar son:

e Satisfaccion y capacitacion del talento humano:

1.

Identificacion de necesidades de capacitacion: realizar una evalua-
cién exhaustiva para comprender las brechas de habilidades exis-
tentes y determinar las areas especificas que requieren atencion.

Desarrollo de materiales de capacitacion: crear programas de ca-
pacitacion detallados y materiales educativos que sean relevantes
para las necesidades especificas de la empresa y los empleados.

Implementacién de sesiones de capacitacion: organizar sesiones
periddicas de capacitacion con horarios flexibles para garantizar
la participacion maxima de los empleados y fomentar un entorno
propicio para el aprendizaje.

Seguimiento y evaluacién: monitorear de cerca el progreso de la
capacitacionyrealizarevaluacionesperiddicasparamedirelnivelde
comprension y aplicabilidad de las nuevas tecnologias por parte
de los empleados.

. Actualizacién continua: mantener los programas de capacitacion

actualizados, segun los avances tecnoldgicos y las necesidades
cambiantes de la empresa, asegurando que los empleados estén
al tanto de las Ultimas tendencias y desarrollos en el campo de la
automatizacion y el andlisis de datos.

Establecimiento de incentivos: reconocer y recompensar a los
empleados que demuestren un progreso significativo en su com-
prension y aplicacion de las nuevas tecnologias, fomentando asf
un ambiente de aprendizaje continuo y motivador.

Retroalimentacion y mejora continua: recopilar comentarios de
los empleados y realizar ajustes en los programas de capacitacion
segun las sugerencias recibidas, con el objetivo de optimizar la
efectividad de la capacitacion y adaptarla a las necesidades indivi-
duales de los empleados.
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Documentacion, medicion y control

Control y monitoreo del desempeno utilizando y potencializacion
del software erp “Ica":

1.

Identificacion de necesidades tecnoldgicas: realizar un andlisis ex-
haustivo de las necesidades tecnoldgicas actuales y futuras del
departamento de Recursos Humanos para potencializar los recur-
sos Yy las herramientas de analisis de datos actuales, que se adapte
a las necesidades especificas del departamento y garantice una
implementacion exitosa.

Desarrollo de métricas y kpi relevantes: establecer métricas claras y
Key Performance Indicators (kpi) relevantes que permitan medir y
evaluar el impacto de las herramientas de analisis de datos en los
procesos de recursos humanos.

Integracion de datos y procesos: implementar protocolos vy siste-
mas que faciliten la integracion de datos y procesos de recursos
humanos en la plataforma de analisis de datos, asegurando la co-
herencia y la integridad de la informacion.

Monitoreo y evaluacién continua: establecer un sistema de moni-
toreo continuo para evaluar el rendimiento y la efectividad de las
herramientas de analisis de datos, asi como realizar ajustes, segun
sea necesario para maximizar los resultados.

Retroalimentacion y mejora continua: fomentar un ciclo de re-
troalimentacion constante con el personal de Recursos Humanos
para identificar dreas de mejora y oportunidades de optimizacion,
y aplicar mejoras continuas en los procesos y el uso de las herra-
mientas de andlisis de datos.

Implementacion de procesos de documentacion de procesos vy
procedimientos:

1.

Identificar y definir procesos: identificar los procesos clave de
la organizacién para documentar, dividiendo cada proceso en
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pasos claramente definidos y secuenciales, asi como especificar
los roles y responsabilidades asociados con cada paso.

2. Recopilar informacion: reunir informacion de diversas fuentes,
como manuales existentes, entrevistas con expertos en el proce-
soy observacion directa, asegurandose de obtener una compren-
sion completa y precisa de como se llevan a cabo los procesos.

3. Estructurar de manuales: organizar manuales de procesos y
procedimientos de manera logica, por areas, funciones o de
acuerdo con el flujo de trabajo.

4. Detallar los pasos para cada proceso: proporcionar detalles espe-
cificos sobre cada paso. Incluir caracteristicas como quién realiza
la tarea, qué recursos se utilizan y cualquier requisito especial.

5. Agregar diagramas o flujogramas para mejorar la comprension,
incluir diagramas de flujo que ilustren visualmente los procesos.

6. Establecer normas y politicas: incluir las normas o politicas especi-
ficas asociadas con cada proceso.

7. Revisary validar: después de redactar los manuales, revisar y vali-
dar la informacion con expertos en el proceso.

8. Facilitar el acceso: proporciona acceso facil al manual, a través de
los sistemas digitales que posee la empresa para ayuda la distribu-
cion y actualizacion.

Satisfaccion de clientes:
1. Evaluacién y andlisis de la situacion actual.

2. Realiza una revision exhaustiva de las encuestas de satisfaccion
anteriores, identificando las areas de mejora y los problemas mas
comunes sefalados por los clientes.

3. Establecer un equipo de trabajo interdisciplinario compuesto
por representantes de los departamentos clave, como servicio al
cliente, marketing y operaciones. Este equipo sera responsable de
disenar e implementar las mejoras.
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Definir objetivos especificos para cada drea de mejora y métricas
para medir.

Implementar encuestas de satisfaccion al cliente en los puntos de
venta.

Evaluary analizar los precios y calidad de los productos mediante
la informacion de los productos mayormente adquiridos por el
cliente, a fin de generar una busqueda de proveedores con mejo-
res precios de estos productos y que cuenten con calidad.

Realizar un seguimiento al cliente para ofrecerle beneficios espe-
Ciales frente a los demas usuarios.

Trabajar en la identificacion de gastos mayores en la organizacion
y cudles se pueden reducir sin afectar la calidad con la que actual-
mente cuenta la organizacion.

Aumento de la rentabilidad:

1.

Auditoria de costos: realizar una auditoria exhaustiva de todos los
costos operativos actuales para identificar areas de ineficiencia y
oportunidades de reduccién de costos.

Rediseno de procesos: implementar un programa de redisefo de
procesos en todas las dreas de la empresa para optimizar la efi-
ciencia en la gestion de recursos y eliminar cualquier actividad
innecesaria que pueda generar gastos adicionales.

Negociacidn de contratos: renegociar contratos con proveedores
y socios comerciales para obtener mejores condiciones y precios
mas competitivos, lo que permitird reducir los costos de adquisi-
cion de insumos y servicios.



Diagnostico empresarial y propuesta: Empresa Superkafalandia s.as. | Capitulo 6

_ Referencias

Anderson, J. C. y Rungtusanatham, M. (1994). A Theory of Quality Management
Underlying the Deming Management Method. Academy of Management
Review, 19(3), 472-509. https://doi-org.loginbiblio.poligran.edu.co/10.5465/
AMR.1994.9412271808

David, F. (2003). Conceptos de Administracion Estratégica (9.2 ed.). Pearson Education.
https://maliaoceano files.wordpress.com/2017/03/libro-fred-david-9a-edi-
cion-con-estrategica-fred-david.pdf.

Emis. (2023). Superkafalandia s.as. (Colombia). https://www.emis.com/php/com-
panyprofile/CO/Superkafalandia_S_A_S_es_4961662.htm|

Flokzu. (2023). Reingenierfa de procesos de negocio. https://flokzu.com/es/bpm-es/
reingenieria-de-procesos-de-negocio/

Hernandez, A. (2003). Teorfa de sistemas en las organizaciones. Ingenieria Indus-
trial, 24(1), 25-27.

Hammer, M. y Champy, J. (1993). Reingenieria de procesos de negocio. Editorial
Norma. https.//books.google.com.co/books?id=PdYa1vzOP3wC&printsec=-
frontcover#v=onepage&q&f=false

Hammer, M. (1994). Reingenieria: olvide lo que usted sabe sobre cémo debe funcionar
una empresa: jcasi todo esta errado! Editorial Norma.

Informacolombia. (2022). Superkafalandia s.a.s. https://www.informacolombia.com/
directorio-empresas/informacionempresa/superkafalandia-sas

Naranjo Pérez, R, Mesa Espinosa, M. A. y Solera Salas, J. (2005). De la administracion
por objetivos al control estratégico. Tecnologia en Marcha, 18(1), 57-65.

173



Este libro se termind de editar y publicar
en agosto de 2025 por el
Politécnico Grancolombiano,
en Bogotd, D. C., Colombia



En el contexto académico universitario, esta segunda edicion también destaca la
importancia de la ensefanza de la estrategia; para lo anterior, se basa en teorias
clasicas y modernas, integrando aportes de académicos. Este enfoque pedagogi-
co se ha fortalecido con ejercicios practicos que emplean empresas reales como
referencia, lo que les permite a los estudiantes aplicar y evaluar los conceptos
estratégicos aprendidos en un entorno practico y relevante. Lo anterior refleja el
compromiso continuo del Politécnico Grancolombiano en generar conocimien-
tos aplicables para la sociedad y el sector empresarial, en consonancia con las
demandas de la sociedad del conocimiento actual.

La consultoria empresarial es clave en la formacion de profesionales capaces de
analizar y resolver problemas organizacionales, por lo tanto, esta publicacion
presenta estudios de caso que exploran la aplicacion de estrategias empresariales
en distintos sectores, con el objetivo de fortalecer la relacion entre la academia y
el sector empresarial. Los casos permiten comprender los desafios que enfrentan
las organizaciones, desarrollan un diagnéstico detallado y proponen estrategias;
asimismo, ilustran problematicas empresariales contempordneas y ofrecen
soluciones viables. En ese sentido, la estructura del libro se orienta hacia la aplica-
cién de conocimientos en escenarios reales, por lo tanto, brinda herramientas
metodoldgicas que facilitan la toma de decisiones fundamentadas. Por esta
razon, se abordan sectores diversos, incluyendo tecnologia, agroindustria e inge-
nierfa de servicios, lo que permite un andlisis transversal de estrategias empresa-
riales en diferentes contextos econémicos y sociales. A lo largo de los capitulos se
presentan estudios de caso que ilustran el impacto de la consultoria en diversas
empresas, por lo cual, se abordan tematicas, como la gestion estratégica, la inno-
vacion tecnoldgica, la optimizacion de procesos y la sostenibilidad financiera.
Cada uno de estos casos ha sido seleccionado con el objetivo de proporcionar un
panorama detallado sobre los desafios y las oportunidades que enfrentan las
organizaciones en el entorno actual, ofreciendo soluciones basadas en modelos
tedricos y en la experiencia practica.
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