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INTRODUCCION

El proceso de consultoria estratégica en el Politécnico Grancolom-
biano tiene una historia de mas de 20 afios y se ha desarrollado con el
apoyo de los estudiantes de la Escuela de Administracién y Competiti-
vidad en el marco de la metodologia didactica propios del programa.
Sin embargo, en los ultimos cinco afios este proceso de consultoria
logré un salto de calidad importante: un avance sustentado en una
metodologia estandarizada y propia de la Institucién, desarrollada por
los profesores del programa académico de Administracion de Empre-
sas. Dicho programa (si bien se sustenta en los modelos de analisis
estratégicos existentes como el analisis PESTEL, el analisis de las Cinco
Fuerzas de Porter y la Matriz Cuantitativa de Planeacion Estratégica)
contempla varias mejoras que permiten el desarrollo de un proceso
de analisis metddico, secuencial e intuitivo para que las actividades de
consultoria desarrolladas por el estudiante fluyan de la mejor manera.

Bajo este contexto, la consultoria empresarial tiene como propésito
fundamental desarrollar una hoja de ruta para las empresas con el
propdsito de que en el mediano plazo estén en condiciones de gene-
rar valor y aportar al crecimiento econémico del pais. Las empresas
con las que se trabaja son pymes para las que, de otra manera, seria
muy dificil acceder a una consultoria de este tipo y con el nivel de pro-
fundidad en que se desarrolla. De esta manera, se genera una relacion
de gana-gana entre las empresas y el programa de Administracién
de Empresas de la Institucion. Por parte de la Institucién se obtiene
el beneficio de que los estudiantes puedan aplicar los conocimientos
adquiridos en su proceso de formacién en una empresa real; y por el
lado de las empresas, reciben un diagnostico empresarial y un plan
estratégico que (de ser implementado) les permitira ser financiera-
mente viables con el paso del tiempo.



Por tratarse de una disciplina transversal, la estrategia organizacional
ha venido cobrando relevancia en el ejercicio empresarial: directivos,
gerentesy juntas directivas hacen de ella un aliado mas para soportar
la gestion administrativa. La alta direccion debe establecer objetivos
de largo plazo para establecer el horizonte y el alcance de las preten-
siones de la compafiia; teniendo como base la discrecionalidad en la
toma de decisiones, planear es un ejercicio importante, que requiere
de seguimiento y evaluacion.

La Academia no es ajena a esta dinamica. El contexto universitario
(especificamente en las carreras de Administracion) ha venido desa-
rrollando desde las aulas un proceso de ensefianza de la estrategia:
una serie de iniciativas que recoge tanto aportes de tedricos clasicos
importantes como Chandler (1962), Ansoff (1965), Andrews (1971), asi
como algunos modernos con aportes como los de Minzberg y cols.
(2007). El contexto universitario ha venido haciendo un ejercicio que
consiste en aplicar y comprobar los postulados de autores como los
anteriores, por medio de ejercicios de clase en los que se toman como
referente compafias del sector real, extrayendo informacion publica
para procesarla y estableciendo todo un proceso de diagnéstico
empresarial. Como afirma Vélez:

“Las Instituciones de Educacién Superior son las llamadas a generar
conocimientos pertinentes a la sociedad y mas especificamente al
sector empresarial, desde una mirada de lo que hoy se conoce como
la sociedad del conocimiento” (Vélez, 2019).

Proceso metodologico

La metodologia utilizada en los casos elaborados para el analisis
estratégico se sustenta en un desarrollo propio de la Escuela de Admi-
nistracion y Competitividad del Politécnico Grancolombiano. Dicho
desarrollo se sustenta principalmente en los modelos de analisis
estratégico de Fred David (2003), en el que se incorporan mejoras al
modelo en las distintas etapas del proceso.




En principio, se parte de los andlisis PESTEL y de las Cinco Fuerzas de
Porter. Aqui se identifican los 15 principales factores criticos de éxito
para cada uno, de tal modo que se completan un total de 30 factores
criticos. Estos factores se depuran por nivel de impacto de 0 (impacto
nulo) a 3 (impacto alto), para luego establecer criterios de valoracién
y seleccionar los 20 factores externos mas importantes que afectan a
la empresa.

Posteriormente, se realiza la matriz de analisis interno con una meto-
dologia similar a la anterior; en la cual los factores criticos de éxito
corresponden a las areas de finanzas, talento humano, produccion,
mercadeo, administracion y tecnologia.

Con la depuracién de los 20 principales factores externos y los 20 prin-
cipales factores internos, se realizan las matrices EFE y EFI. Después
se analiza la competencia mediante la matriz de perfil competitivo.

Para las siguientes etapas del proceso de analisis estratégico se fil-
tran los factores criticos de éxito, de tal modo que se trabajan los 16
mas importantes tanto a nivel interno como a nivel externo. De esta
forma, se procede a la construccién de la matriz DOFA en la cual se
proponen cuatro estrategias por cuadrante y, asi, pasar a la matriz
SPACE en la cual se identifica el cuadrante estratégico en el cual se
ubica la empresa analizada.

Finalmente, con la ayuda de la Matriz Cuantitativa de Planeacién
Estratégica se identifica la estrategia de mediano plazo mas idénea
para ser implementada por la compafia.

Resultados

Algunos de los principales logros alcanzados en el desarrollo de la
consultoria y diagndstico empresarial en el programa de Adminis-
tracion de Empresas fue la identificacidn, el analisis, la evaluacion
e interpretacion de los factores internos y externos a una organiza-
cién empresarial real. Lo anterior con el fin de estructurar, formular



y argumentar planes estratégicos, tacticos y operativos pertinentes
fundamentados en instrumentos gerenciales y funcionales.

Los principales logros del proceso de diagndstico en las empresas
suelen ser:

(@ La estrategia desarrollada se puede utilizar como producto
final del diagnéstico en la organizacién para hacer recomen-
daciones a nivel profesional.

(@ Aplicar métodos, técnicas y medios para recopilar informacién
que lleve al diagndstico de una organizacion.

@ Desarrollar y asesorar el plan estratégico de la empresa, el
plan operativo y la implementacion de un sistema integral de
control de gestion.

@ Contribuir al fortalecimiento y la posicién competitiva de la
empresa, lo que le permite interactuar en el entorno y propor-
cionar un sentido de responsabilidad social.

La asignatura presenta los elementos y los conceptos basicos de la
teoria general del diagndstico empresarial. Emplea técnicas y herra-
mientas de analisis y administracion estratégica, ofreciendo la meto-
dologia para desarrollar el proceso tedrico-practico de consultoria en
una empresa. Asimismo, se formula una propuesta que responda a
las inquietudes del sector real, proyectando y evaluando financiera-
mente dicha propuesta y disefiando el sistema de control estratégico
de gestién correspondiente.

Especificamente en el programa de Administracién de Empresas de la
Facultad de Negocios, Gestidén y Sostenibilidad de la Institucién Uni-
versitaria Politécnico Grancolombiano, los estudiantes deben realizar
un ejercicio estratégico en su final de carrera. Consiste en la determi-
nacion de un diagndstico empresarial empezando por contactar una
empresa real, sobre la cual se tenga autorizacién para trabajar. Es
necesario también que se permita procesar informacién del entorno
y del contexto, el sector al cual pertenece la compafiia, asi como de las
areas funcionales de la empresa. Lo anterior, con el objeto de deter-
minar la posicion competitiva del negocio y establecer una ruta de
orden estratégico con la definicion de las estrategias posibles en un
cuadrante competitivo especifico.



Es de resaltar, que el diagnostico empresarial se realiza bajo los cri-
terios de existencia de una consultoria cientifico-tecnoldgica estable-
cida por Minciencias (2020), en la que se incluye como proyectos de
investigacion con caracter cientifico.
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(@ Resumen

Debido a la constante evolucion del mercado las empresas se ven
obligadas a acogerse a la transformacion digital, y deben adaptarse
al empleo de herramientas que mitiguen factores criticos que puedan
presentarse en el dia a dia y optimizar sus procesos.

Por lo tanto, se comienza un trabajo investigativo donde se plan-
tea una propuesta de mejora enfocada en la adaptacién de recursos
digitales.

La metodologia de este trabajo consta de la implementacién de
matrices administrativas que permitan diagnosticar y diseflar una
estrategia enfocada al desarrollo de la empresa.

Por lo tanto, se identifican procesos operativos y administrativos
que requieren, en algunos casos, de redisefio; y en otros casos, se
requiere Unicamente su potencializacion.

Durante el proceso surgieron limitaciones debido a circunstancias
globales y a carencias de procesos basicos administrativos dentro de
la empresa; sin embargo, fueron mayores los aspectos positivos que
las limitaciones presentadas.

O

Se realiza una investigacion aplicada a la empresa Linea Digital CTP
S.A.S. Por medio de una serie de matrices administrativas y plantillas
de simulacidn financiera, se identifican los factores criticos, internos y
relacionados con el sector donde se encuentra la empresa; los cuales
logran determinar el nivel de éxito de esta. Ademas, dependiendo del
nivel de importancia, se realiza una calificacion de aquellos factores
que impactan con mayor grado su funcionamiento. Como asesores,
dichos factores nos llevan a establecer estrategias enfocadas al ren-
dimiento econémico, aprovechando el comercio digital; y adicional-
mente, pensar caminos para contrarrestar los efectos negativos en el
sector y los relacionados, por ejemplo, con la pandemia ocasionada
por el nuevo coronavirus covid-19.

En el documento se realiza un analisis a fondo de la actividad eco-
nomica especifica de la empresa, su funcionamiento administrativo,



operativo y la entrega del producto terminado al cliente final. Ello con
el objetivo de obtener los resultados como parte de la metodologia
implementada, para enfocar planes tacticos de mejora con el fin de
activar nuevos servicios o reemplazar actividades ineficientes.

Durante la evaluacion de la empresa se identificaron componentes
que, a través del tiempo, contindan otorgandole multiples beneficios.
Sin embargo, al realizar el analisis minucioso de la cadena de valor,
también se encontraron muchos factores que se pueden aprovechar
como oportunidad de mejora.

Se realizaron visitas a la empresa con el fin de obtener infor-

macion sobre los procesos de produccién y generalidades de
estas mismas.

E Se efectud una investigacién externa y profunda del sector en
gue se encuentra la compafiia por medio de herramientas admi-
nistrativas como: EMIS, Cadmara de Comercio, Andigraf, Revista
Portafolio, benchmarking y Pearson Educacién de México.

A través de un andlisis de mercado en el Centro Comercial de
las Artes Graficas (ubicado en el barrio Ricaurte de la ciudad de
Bogota), se identificaron varias empresas que desempefian la
misma actividad comercial bajo el mismo modelo.

ﬂ Se recopilaron datos que permitieron analizar objetivamente a
la empresa por medio de un diagndstico de procesos, analisis
estratégico, una propuesta de implementacion y la respectiva
evaluacion financiera.

E Se reconocieron las falencias y fortalezas con las que la empresa
cuenta actualmente, y asi alimentar y desarrollar las matrices
expuestas a lo largo del curso. Lo anterior conllevd a organizar,
calificar y reconocer los factores criticos internos y externos
para llegar a la estrategia final a desarrollar por la empresa.

B Se analiz6 minuciosamente la cadena de valor. Aqui también
se encontraron diversos factores que se pueden aprovechar
como oportunidad de mejora operativa e incluirlos en el desa-
rrollo de mercado.



., Diagnostico

Gracias al histérico de datos proporcionado por la empresa, se
aceleré la marcha de la metodologia de trabajo general; logrando
analizar objetivamente los datos obtenidos. Este analisis se dio a tra-
vés de: diagndstico de procesos, analisis estratégico, propuesta de
implementacién y evaluacion financiera. La empresa, de este modo,
reconoce las falencias y fortalezas con las que actualmente cuenta.
Asi se alimentan y desarrollan las matrices expuestas a lo largo del
proceso investigativo que llevan a organizar, calificar y reconocer los
factores criticos internos y externos para llegar a la estrategia decisiva
a desarrollar por la empresa.

La estrategia adecuada a llevar a cabo es el Desarrollo de mercado
a través de la implementacion de la estrategia comercial B2C (Business
to Consumer) por medio de un canal digital, que mediante el servicio al
cliente, logre captar la necesidad de este y transformarlo en el pro-
ducto y servicio final esperado.

O

Teniendo en cuenta el analisis financiero de la empresa, los indicado-
res arrojan buenos resultados frente al sector. Por lo tanto, es ideal
suscitar el aumento del capital de trabajo y utilidad operativa a través
de la ampliacién en el volumen de produccién y ventas. Lo anterior
con el fin de lograr 6ptimos resultados y someterse a nuevos proyec-
tos de inversién como desarrollar un canal de comercializacion online
y pauta activa below the line.

Ademas, para generar mayor valor con los clientes actuales y
desarrollar mercado, se espera crear un nuevo protocolo de interac-
cién con ellos (teniendo en cuenta la situacion sanitaria a la que se
enfrenta el pais, sin parar la actividad comercial que desarrollaba la
empresa). Debido a que se espera adecuar e implementar esta herra-
mienta de forma rapida, se sugiere realizar técnicas de educacion al
cliente interno y externo para su ejecucion asequible y eficiente. Se
identifica que los resultados frente a la propuesta a ejecutar sean via-
bles, faciles y no requieran de una inversién grande y, por lo tanto, el
retorno sea 6ptimo.



| Propuesta estratégica

En el proceso de diagnéstico en Linea Digital, y de acuerdo con las
variables incluidas dentro de este andlisis de la organizacién, se con-
cluye lo siguiente:

Enfocar las ventas hacia la migracién digital como herramienta
para contrarrestar los efectos de la pandemia por el nuevo coro-
navirus.

E Dentro de la migracion digital, crear redes sociales lo antes
posible para poder mantener posicién dentro del nuevo mer-
cado de servicios digitales; con ayuda de creacién de contenido
y pauta continua dentro de las mismas (Instagram y Whatsapp).

Apoyarse de las herramientas digitales para la generacion de
mercado meta. Entre mas conexién con el publico haya en
medios digitales, mas conocimiento de productos y servicios
solicitaran.

Recepcién de pagos online, transferencias virtuales, tarjeta de
crédito y débito, billeteras virtuales: Nequi, Daviplata, Rappi-
Pay y Mercado Pago.

Creacion del Customer Relationship Management (CRM) que sea
facil de usar y de administrar. Se recomienda HubSpot, ya que
es facil de alimentar diariamente con los procesos de cada
cliente o nuevo liderato.

Estimar el funnel de ventas (embudo de conversién) de guias
en ventas con ayuda del CRM.

De acuerdo con la combinacion de medios digitales y el CRM,
emplear la medicion de clientes frecuentes y no frecuentes
para generar estrategias promocionales ajustables y campa-
fias de conocimiento en redes.

Emplear e-commerce de servicios, que generen ventas de
manera organica con clientes constantes.

Realizar educacion digital a los clientes en seminarios web y de
plataforma e-commerce de servicios.




En la mayoria de los indicadores financieros, se evidencia que
hay un comportamiento positivo respecto al afio anterior. Se
concluye que la empresa es fuerte financieramente.

Para potencializar las ventas realizadas a través de la nueva
plataforma, se generan incentivos educativos para el perso-
nal de la empresa.
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(@ Resumen'

Se presenta a continuacion el desarrollo del diagnéstico empresarial
de una empresa del sector marroquinero. La mencionada empresa
estd dedicada a la fabricacién de articulos de seguridad industrial;
especialmente en productos con base en cuero: como guantes,
polainas, petos, mangas, chaquetas y pantalones de seguridad. Esta
organizacion es una pyme que cuenta con 39 empleados directos y
10 satélites encargados de la confeccién de algunos de los produc-
tos. La empresa fue constituida en septiembre de 1990. Cuenta con
trayectoria en el mercado de los elementos de seguridad industrial,
brindando a sus clientes seguridad y confianza.

O

Se realiza un diagndstico donde se presentan los principales hallaz-
gos internos y externos que pueden afectar a la empresa. Con base
en estos hallazgos, se realiza el planteamiento de una estrategia
acompafiada de objetivos e indicadores que permiten evaluar la via-
bilidad y los resultados que obtendra la organizacién a partir de la
implementacion de la mencionada estrategia.

O
A partir de los hallazgos encontrados en desarrollo del analisis del
macroentorno y del desarrollo del sector correspondiente a la fabrica-
cién de articulos de piel, se puede decir que existen diversas oportu-
nidades. Esto permite que las empresas pertenecientes a este sector
puedan aprovechar las politicas y leyes que impulsan la produccién de
EPPs (Equipos de Proteccidn Personal). Actualmente, el uso de estos
equipos es una exigencia legal para empresas de sectores como cons-
truccion, mineria y todos aquellos trabajos donde se debe garantizar
la sequridad del empleado. Por otro lado, el impulso a las pymes de
este tipo les permite obtener beneficios de los programas y ferias que
buscan la mejora y el aumento de la productividad. Adicionalmente,
se tiene un alto poder de negociacion con los proveedores debido a
qgue en Bogota se encuentra el 65% de las curtiembres encargadas de



suministrar el cuero y la carnaza para la fabricacién de guantes. Ade-
mas, estos materiales abarcan el 97% de la produccién y cuentan con
la particularidad de que no existen productos sustitutos que puedan
satisfacer de manera similar las necesidades de los clientes.

Dentro de este contexto, también se encuentran amenazas que
pueden llegar a afectar a las empresas si no son tratadas adecuada-
mente. Entre estas amenazas estd el aumento a $8.500 millones en
las importaciones de estos productos durante el afio 2019y el ingreso
de nuevas empresas extranjeras (las cuales ocupan un 20% del mer-
cado). Hay que mencionar que estas empresas buscan el desarrollo
de nuevos tipos de guantes que se enfoquen en las tendencias ami-
gables con el medioambiente, siendo fabricados con tecnologia de
punta para cumplir con los requerimientos. Por otra parte, las gran-
des superficies abarcan una parte importante de la demanda con
un 62.2%. Por ello las empresas deben ser competitivas para lograr
permanecer en el mercado y desarrollar estrategias que les permitan
hacer frente a las amenazas que se puedan presentar.

., Hallazgos del analisis interno

Al realizar el analisis interno de la empresa es importante resaltar los
resultados obtenidos en el area financiera. Se logré identificar que
la empresa ha tenido una adecuada gestion de sus activos y pasivos
durante los ultimos cuatro afios debido a que cumple con el objetivo
basico financiero, es decir, generar valor para sus socios.

De acuerdo con su estructura de capital, se evidenci6 que los activos
han tenido un incremento del 12%, relacionado con los nuevos nego-
cios que ha tenido la compafiia como la entrada en grandes superfi-
cies. Adicionalmente, durante los ultimos cuatro afios ha aumentado
su nivel de endeudamiento, pasando de 22,47% a 53,62%. Ello debido
principalmente al aumento de la cantidad de pedido a los proveedores
y a las obligaciones financieras contraidas con los bancos. Esto es posi-
tivo para la compafiia ya que puede obtener ventajas tributarias y se
encuentra en capacidad de responder con dichas deudas a corto plazo.

Por otra parte, se puede decir que la organizacion presenta indi-
cadores como el ROA con un 18,55%, el ROE con 40% y el EBITDA con
16%. Estos indicadores han permanecido estables y en crecimiento



continuo debido al uso eficiente de sus activos, al aumento en sus ven-
tas (pasando de 1.344 millones a 1.927 durante 2019) y a la disminu-
cién de sus costos de ventas en un 5,21% en los ultimos cuatro afios.

A pesar de que se encuentra por encima de algunos de sus com-
petidores, cabe resaltar que (segun sus histéricos) la empresa puede
mejorar sus margenes para convertirse en una de las empresas lideres.

Hallazgos de capacidades

FIGURA 1. MAPA DE AUTODIAGNOSTICO EMPRESARIAL

DIMENSION COMERCIALY VENTAS

DIMENSION TECNOLOGIA DIMENSION DE OPERACIONES

0,00 »

DIMENSION FINANCIERA DIMENSION ADMINISTRATIVA

Fuente: lista de chequeo andlisis interno. Elaboracién propia

Luego de realizar el analisis de la lista de chequeo de la empresa en
sus diferentes areas internas, se identifica que el area administrativa
cuenta con un puntaje critico a raiz de la ausencia de un plan estra-
tégico dentro de la compafiia. Esto afecta su crecimiento interno y
desmejora los procesos comerciales, de operaciones y tecnologia que
reflejan una situacién de alerta.



® Propuesta estratégica

La estrategia propuesta Penetracién de mercado: por medio de apertura
de un punto de venta fisico de Mundial de Guantes para ampliar el seg-
mento de clientes y las ventas al por menor estd enfocada en capturar
nuevos clientes y asi lograr una mejor posicién en el mercado. Consi-
derando diferentes perspectivas como la financiera, se establecieron
objetivos que permitiran mejorar la rotaciéon del inventario, tener un
crecimiento paulatino en ventas y el aumento del 5% en la rentabi-
lidad. La perspectiva relacionada con los clientes se enfocara en la
captacién de nuevos ofreciéndoles: productos de calidad y un porta-
folio integral disponible en el punto de venta, asesoria personalizada
y facilidades en el momento de la compra de tal forma que contribuya
a obtener mayores ventas y fidelizacion.

La perspectiva de procesos internos se enfoca en su mejora,
teniendo en cuenta que el proceso logistico debe ser tercerizado para
tener eficiencia en gastos, gestionar adecuadamente la producciéony
la capacidad instalada, disminuir la cantidad de productos defectuo-
sos para garantizar el minimo de desperdicios y, a su vez, mejorar la
imagen hacia el cliente.

Por ultimo, la perspectiva de crecimiento y aprendizaje tiene como
finalidad contribuir a la productividad de la empresa, asi como a la esta-
bilidad y satisfaccion de los empleados mediante bonificaciones y capa-
citaciones que permita mantener un buen ambiente laboral a la par con
la eficiencia del negocio. Estas perspectivas estan enfocadas en lograr
cumplir la misién y vision de la organizacion por medio del alcance de
cada perspectiva, entrelazadas con las tacticas y sus respectivos indica-
dores guiados. Todo ello en un mejoramiento continuo y orientado al
logro de los objetivos proyectados y medidos por los indicadores que
permitiran establecer el buen funcionamiento de la estrategia.

@ Plan tictico

Se pretende alcanzar la estrategia mediante el siguiente plan tactico:

Incursionar en espacios que generen eficiencia para mejorar
la utilidad de las ventas y aumentar la rentabilidad.



Comercializar los excedentes de inventario a través del punto
de venta fisico y mantener las politicas actuales de cartera.

Dotar al personal de ventas con las herramientas necesarias
para hacer una gestion efectiva.

Capacitar a los empleados en la mejora de habilidades blan-
das y conocimiento del cliente.

Hacer campafias publicitarias y telemercadeo para promocio-
nar los nuevos medios.

Contratar de empresas de logistica para despachos a clientes
y puntos de ventas.

Adecuar la locaciéon y los espacios de almacenamiento para
productos terminados.

Implementar un proceso riguroso de auditoria de calidad.

Contratar personal profesional para las capacitaciones de
cada proceso.

Reestructurar el actual plan de incentivos de la empresa.

OB HEAEEEE

Tal como se identifica en el diagndstico realizado a la empresa, la
implementacion de la estrategia seleccionada Penetracion de mercado
por medio de apertura de un punto de venta fisico de Mundial de Guantes
para ampliar el segmento de clientes y las ventas al por menor, brinda la
posibilidad a la compafiia de ser mas competitiva en el mercado. Esto
se ve reflejado en un aumento de clientes proyectado en un incre-
mento en ventas del 11% para el primer afio y aprovechando su ROA
(el cual le hace ser una empresa eficiente en el uso de sus activos en
el curso de los ultimos afios).

La ausencia de un plan estratégico en laempresa no es un factor que
afecte directamente a la estrategia. Pero si es un factor determinante
al momento de tomar decisiones con el horizonte de la compafia a
largo plazo, y la funcionalidad de los procesos siendo encaminados a
la integracion del personal empleado con los procesos.



La fabricacion de guantes para seguridad industrial es un nego-
cio que tiene pocas barreras de entrada en Colombia, ya que dia a
dia nuevas empresas entran a competir en la industria y hace que el
grado de diferenciacién sea mas alto para la empresa. La empresa
ha logrado ser eficiente en el uso de sus recursos y no ha permitido
que las amenazas al negocio de fabricacién de guantes de seguridad
industrial la afecten de manera fuerte.

Se puede evidenciar dentro del sector la necesidad de adicionar
al portafolio de guantes, productos complementarios de seguridad
industrial que generen oportunidades de negocio por venta cruzada
ya que la industria lo requiere. La constante evolucién del mercado
colombiano y la creciente demanda de oferentes gira en torno a la
innovacion, capacidad de respuesta y servicio de venta y posventa.
Las empresas que cuentan con un portafolio integral lideran las ven-
tas en seguridad industrial y Mundial de Guantes Ltda. cuenta con las
condiciones financieras para hacer las asociaciones necesarias para
atender esta demanda.

Las ventas realizadas a grandes superficies son un factor critico
de éxito para la empresa, ya que el 50% de las ventas se realizan a
través de este tipo de negocio y actualmente generan a la compa-
fila un reconocimiento tanto en experiencia como en marca frente
a nuevos clientes. El ingreso de las grandes superficies a las ventas
de la empresa hizo que los procesos internos y la productividad de la
empresa mejoraran ostensiblemente.

Q

Se recomienda a la organizaciéon hacer un estudio de mer-
cado basado en la ubicacién estratégica del nuevo punto de
venta fisico, con el fin de atender nichos de mercado en varios
sectores de la industria.

a Incluir referencias nuevas tanto en guantes como en produc-
tos complementarios, de manera constante y de acuerdo con
las necesidades identificadas en la actualidad: proteccion de
cabeza, proteccién visual, proteccién auditiva, proteccion
respiratoria y nuevas referencias de guantes que permitan
atender las necesidades del cliente y los procesos de fabri-
cacion actuales.



Buscar opciones de ampliacidn que le permitan a la empresa
mejorar su locacion actual en temas de espacio, capacidad,
logistica y organizacién para los flujos de pedidos que se
requiera atender.

ﬂ Finalmente, organizar una estructura de retroalimentacion
de informacidn en funcién de las necesidades de los clientes
con mayor demanda de producto, para identificar y anticipar
oportunidades o errores; asi como hacer un seguimiento y
control de cada fase del proceso con estos clientes.
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(@ Resumen'

En la actualidad, el cambio climatico es un tema que nos compete
a todos. Por ello, cada vez mas empresas se suman a ser parte del
cambio. En este trabajo se toma como referente una empresa cuyo
pilar fundamental es lograr la implementacién de la eficiencia ener-
gética en diferentes zonas, instituciones o familias del pais; por medio
de la comercializacién y mantenimiento de productos de calidad que
contribuyen a las energias renovables.

Este articulo presenta la investigacién y el analisis desarrollado bajo
diferentes herramientas informaticas y asesorias tanto internas como
externas, que tienen en cuenta variables del macroentorno y microen-
torno de la empresa para determinar su situacion actual y, de esta
manera, construir una estrategia que logra generar un beneficio signi-
ficativo a largo plazo; con el fin de conseguir el posicionamiento y cre-
cimiento de marca teniendo en cuenta la misidn y vision empresarial.

O

El cambio climatico en Colombia y el mundo es uno de los problemas
mas notorios que enfrentamos en la actualidad. Al ser un pais que
cuenta con una geografia 6ptima y recursos que pueden ser usados,
Colombia puede ser pionero en brindar soluciones que mitigueny, en
lo posible, detengan el calentamiento global y sus efectos.

Lograr el cumplimiento de los ODS, requiere migrar a formas de
energia limpia. Una tecnologia emblematica de esta revolucion es la
energia solar fotovoltaica que tiene grandes ventajas como generar
beneficios no solo a los que la usan, sino al medio ambiente. Varios
de los paises mas avanzados en materia energética implementan
la instalacion de paneles solares fotovoltaicos desde hace muchos
afios. Con buenos resultados y aun en crecimiento, Colombia, bajo
la promocién del Ministerio de Minas y Energia (2015), es uno de los
paises en auge con la implementacién de estas tecnologias y ahorros
de energia; las cuales generan diferentes oportunidades laborales y
de emprendimiento.

Este articulo pretende dar a conocer la investigacion, el analisis estra-
tégico y la generacidn de una propuesta realizada a una empresa del



sector minero-energético que busca hacer parte de la implementa-
cién de energias renovables, con el fin de aportar al cumplimiento de
objetivos a largo plazo de esta.

Q

La empresa estudiada en este proyecto es una pyme, con una trayec-
toria de mas de 27 afios realizando mantenimiento industrial y auto-
matizacion. Hace 10 afios incursiond en el sector energético comer-
cializando productos y servicios que aportan a la eficiencia energética,
energia alternativa y renovable’ (Ecosistemas y Soluciones S.A.S., s.f.).
A manera de contextualizacidn de la situacion actual de la compafiia,
se realiza una investigacién que permite dar un diagndstico inicial.

El Gobierno de Colombia, incentiva a las pymes brindando beneficios
tributarios como reducciéon de impuestos y exencion de aranceles a
las empresas que importen equipos usados para la energia renovable
(Congreso de Colombia, 2014). Por otro lado, la empresa se encuen-
tra en un sector de alta competencia, pues hay mas posibilidad de
qgue surjan nuevos emprendimientos respaldados por iniciativas del
Gobierno (Revista Dinero, 2019). Por esta razén, las empresas deben
invertir en investigacion para lograr ofrecer un producto y/o servicio
con valor agregado y ser la mejor opcion para los clientes que, en este
caso, tienen el poder de negociacion frente a las diversas empresas
del sector y no al contrario.

Finalmente, con el analisis interno se resaltan puntos importantes de
la empresa: cuenta con un pequefio numero de empleados lo que
permite una buena relacion interpersonal dentro de la misma, pero
no se tienen claras las areas de trabajo ni tareas para los empleados.
Otro aspecto por sefialar es que no cuenta con un programa flexible
de financiamiento para el facil acceso de sus productos a los clientes.

Ley 1715 de 2014. Articulo 2. Finalidad de la ley: la inversién, la investigacion y el desarrollo para
la produccidn y utilizacion de energia a partir de fuentes no convencionales de energia, principal-
mente aquellas de cardcter renovable, mediante el establecimiento de incentivos tributarios, aran-
celarios o contables y demds mecanismos que estimulen desarrollo de tales fuentes en Colombia.



., Metodologia

Para realizar este trabajo fue necesaria la eleccion de una pyme perte-
neciente a cualquier sector econédmico de Colombia. En este caso, se
seleccioné una empresa del sector minero-energéticoy se llevé a cabo
una investigacion cualitativa y cuantitativa en la que se recolectaron
datos que permitieron obtener un analisis estratégico, una propuesta
de implementacion y una evaluacion financiera de dicha propuesta.

Con la investigacién previa, se construye la matriz PESTEL, donde se
analizan factores de tipo politico, econémico, social, tecnoldgico y
legal. De igual forma, se analiza el microentorno, teniendo en cuenta
las Cinco Fuerzas de Porter. Con la informacién brindada por el
empresario a través de documentos y entrevistas, se realizé un anali-
sis interno. Posteriormente, se desarrollaron las matrices MEFI, MEFE,
MPC, DOFA, SPACE.

Se elabora una propuesta a partir de diversas estrategias y con ayuda
de la matriz CPE, se determina cuadl es la mejor estrategia por la que
debe inclinarse la empresa. Luego, se realiza una planeacidn tactica
de actividades que lleven al cumplimiento de esta, donde se utiliza la
herramienta del Cuadro de Mando Integral.

Se tienen en cuenta las actividades que son necesarias para lograr
la propuesta. Por tal motivo, se realizé una evaluacién financiera con
diferentes posibles escenarios que podrian ocurrir al implementar la
estrategia.

Q

Con la ayuda de diversas herramientas (como las matrices suministra-
das por la universidad) se realizaron diferentes analisis y comparacio-
nes que, bajo diferentes factores y descripciones, permitieron elaborar
algunas tacticas y estrategias en pro de crecimiento de la empresa.



> Matriz perfil competitivo
FIGURA 1. MATRIZ MPC

PRINCIPALES COMPETIDORES

COMPETIDOR 1 ECOSISTEMAS Y SOLUCIONES SAS

COMPETIDOR 2 CELSIA SA

COMPETIDOR 3 ERCO ENERGIA SAS

FACTOR CRITICO DE EXITO

CRECIMIENTO EN LA PARTICIPACION DEL
MERCADO (ULTIMOS CINCO ANOS)

PARTICIPACION EN EL MERCADO (ACTUAL)

CRECIMIENTO EN VENTAS (ULTIMOS DOS
ANOS)

ENDEUDAMIENTO
RENTABILIDAD ACTIVO NETO
EXPORTACIONES COMO % DE LAS VENTAS

PALANCA DE CRECIMIENTO: EQUILIBRIO
EBITDA-KTNO)

CERTIFICACIONES DE GESTION (IS0 9000,
1S0 45001)

NIVEL DE INNOVACIGN (MARCAS
PRODUCTOS NUEVOS ULTIMOS CINCO
ANOS)

CRECIMIENTO UTILIDAD OPERACIONAL
(ULTIMOS CINCO ANOS)

0.07

0.07

0.10

0.09
0.08
0.09

0.16

0.09
0.15

0.10

N

34

ECOSISTEMAS Y SOLUCIONES SAS

CALIFICACION

PUNTAJE
o | NimeRo

Debilidad Menor

Fortaleza Menor

Fortaleza Menor

Gran Fortaleza
Gran Fortaleza

Gran Debilidad

Gran Debilidad

Fortaleza Menor

GRAN FORTALEZA

DEBILIDAD MENOR

2

0.14
0.21

0.30

0.36
0.32
0.09

0.16

0.27
0.60

0.20

Fuente: elaboracién propia



MATRIZ MPC

FACTOR CRITICO DE EXITO

CRECIMIENTO EN LA PARTICIP{\CION DEL
MERCADO (ULTIMOS CINCO ANOS)

CALIFICACION
PUNTAJE
| o | WimeRo |
0.07

Gran Fortaleza 4 0.28

2 PARTICIPACION EN EL MERCADO (ACTUAL) 0.07 Gran Fortaleza 4 0.28

3 CRECIMIENTO EN VENTAS (ULTIMOS DOS 010 Fortaleza Menor 3 030
ANOS)

4 ENDEUDAMIENTO 0.09 Fortaleza Menor 3 0.27

5 RENTABILIDAD ACTIVO NETO 0.08 Fortaleza Menor 3 0.24

6 EXPORTACIONES COMO % DE LAS VENTAS 0.09 Gran Debilidad 4 0.36
PALANCA DE CRECIMIENTO: EQUILIBRIO "

7 EBITDA-KTNO) 0.16 Gran Debilidad 4 0.64
CERTIFICACIONES DE GESTION (IS0 9000,

8 150 45001) 0.09 Fortaleza Menor 3 0.27

NIVEL DE INNOVACIQN (MARCAS
9 PRODUCTOS NUEVOS ULTIMOS CINCO 0.15 Gran Fortaleza 4 0.60
ANOS)
10 CRECIMIENTO UTILIDAD OPERACIONAL 010 Fortaleza Menor 3 030

(ULTIMOS CINCO ANOS)

Fuente: elaboracién propia
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ERCO ENERGIA SAS
. . CALIFICACION
FACTOR CRITICO DE EXITO PESO PUNTAJE

CRECIMIENTO EN LA PARTICIPACION DEL

L MERCADO (ULTIMOS CINCO AROS) LA/ e el 7 ! 0.07
2 PARTICIPACION EN EL MERCADO (ACTUAL) 0.07 Gran Fortaleza 1 0.07
3 CISECIMIENTO EN VENTAS (ULTIMOS DOS 0.10 RareltE N ETan 4 0.40
ANOS)
4 ENDEUDAMIENTO 0.09 Fortaleza Menor 1 0.09
5 RENTABILIDAD ACTIVO NETO 0.08 Fortaleza Menor 2 0.16
6 EXPORTACIONES COMO % DE LAS VENTAS 0.09 Gran Debilidad 1 0.09
PALANCA DE CRECIMIENTO: EQUILIBRIO -
7 EBITDA-KTNO) 0.16 Gran Debilidad 3 0.48
CERTIFICACIONES DE GESTION (IS0 9000,
8 150 45001) 0.09 Fortaleza Menor 3 0.27
NIVEL DE INNOVACI,ON (MARCAS
9 PRODUCTOS NUEVOS ULTIMOS CINCO 0.15 Gran Fortaleza 3 0.45
ANOS)
CRECIMIENTO UTILIDAD OPERACIONAL
10 (ULTIMOS CINCO ANOS) 0.10 Fortaleza Menor 4 0.40
1.00 2.48

Fuente: elaboracién propia

Por medio de la matriz MPC se realiz6 una comparacién de la empresa
con 3 competidores de la industria. Aqui se destacan las diferentes ven-
tajas y desventajas para el fortalecimiento y mayor posicionamiento en
el mercado.

Matriz SPACE
FIGURA 2. MATRIZ SPACE
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MATRIZ SPACE (PEYEA)

POSICION ESTRATEGICA INTERNA
FUERZA FINANCIERA (FF)

. T

1 Prueba acida 5

2 Rotaciéon de cuentas por cobrar 5
Decrecimiento Utilidad

3 . 6
Operacional

4 Razén Corriente 5
Flexibilidad de pago 1

10

11

T mown | s |

VENTAJA COMPETITIVA (VC)

Variedad de Productos -1
Experiencia en servicio ofrecido 2
en ventas

Herramientas de instalacién 3
tecnoldgicas

Cobertura de clientes -3
Sistemas de gestion -6
Importacién materia prima -4
Propuesta de valor -1
Alianzas estratégicas -4
Manejo y cuidado ambiental -2
Costos en los que se incurren -3
Calidad del producto -2

Calificacién m

1
2

3

8

i i _‘E

10

POSICION ESTRATEGICA EXTERNA
ESTABILIDAD DEL AMBIENTE (EA)

Factor Calificacion

-1
-3
2
-3
-2
-2
-4
-6

Ley 1715 de 2014

Beneficios tributarios
Movimientos bruscos del délar

Ahorro en costos de la energia
Crisis con el cambio climético
Decreto 1543 de 2017

Familiaridad de las energias renovables
en los colombianos

Programas de Uso Racional y Eficiente
de Energia (Proure)

PROMEDIO 44| PROMEDIO

Diversificacion de productos

Entrada de nuevas empresas

Inversién en investigacion de Marketing

Capacidad y experiencia del sector
Barreras de entrada

Oferta e instalacién de productos
energéticos

o A 0 o 0 QWI

Valores agregados

Diferenciacién de productos

11
PROMEDIO 46 |

Fuente: elaboracién propia

Con esta matriz se logr6 identificar, de acuerdo con los factores arriba
mencionados, bajo que parametros la empresa se encuentra depen-
diendo del analisis realizado a cada factor y la informacién obtenida

de la misma empresa.



FIGURA 3. MATRIZ DOFA

Esta matriz es una de las
mas importantes ya que
recopila los analisis ante-
riores, en cuanto a infor-
macion interna y externa
de la empresa. En este
punto se lograron crear

| oommwomes

diferentes estrategias
presentadas a la empresa,
con el fin de mejorar sus OPORTUNIDADES
condiciones de manera Namero
trasversal de acuerdo con 1 LEY1715DE 2014
sus actividades. 2 Diversificacion de productos

3 Beneficios tributarios.

4 Ahorro en costos de la energia.

5 Capacidad y experiencia en el sector

6 Crisis con el cambio climatico

7 Decreto 1543 de 2017

8 Oferta e Instalaciones de productos energéticos

9 Valores agregados

10 Diferenciacién de productos

11 Programas de Uso Racional y Eficiente de Energia (Proure).

1 Entrada de nuevas empresas

2 Inversién en investigacion de Marketing

3 Movimientos bruscos del délar.

4 Barreras de entrada.

5 Familiaridad de las energias renovables en los colombianos.
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MATRIZ DOFA

Ndmero FACTOR CRITICO DE EXITO

Variedad de Productos

Experiencia en Servicio ofrecido en las ventas
Herramientas de instalacion tecnlogicas
Prueba acida

Rotacién de cuentas por cobrar

Cobertura de Clientes

Razén Corriente

Propuesta valor

Manejo y Cuidado Ambiental

Calidad del producto

FORTALEZAS DEBILIDADES

FACTOR CRITICO DE EXITO

Decreciemiento Utilidad Operacional
Sistemas de gestion

Importacién Materia Prima

Alianzas Estratégicas

Flexibilidad de pago

Costos en los que se incurren

PARTICIPACION EN NUEVOS MERCADOS QUE
EXIJAN CERTIFICACION ISO 14001/2015: (F1, F3, F9,
F10,F11, 03, 04, 06, 08, 09, O11) buscar la certifica-
cién en la ntc 14001/2015 para afianzar el compro-
miso de la empresa con el medio ambiente y de esta
manera adaptarse a las solicitudes del mercado.

PENETRACION EN EL MERCADO: (F1, F2, F3, Fé, F8,
F9,01, 02,04, 05, 06, 07, O9) tener mayor cobertu-
ra de mercado incursionando en nuevos proyectos de
gran impacto.

INTEGRACION DE TECNOLOGIA EN LOS PROCESOS:
(F1,F2,F3,F6,F8, 01,08, 09, O10) involucrar tecno-
logias que ayuden a crear y robustecer los procesos y
el mejoramiento de los mismos para el crecimiento y
desarrollo de la empresa.

CRECIMIENTO Y POSICION DE MARCA: (F4, F6, F7,
04, 05, 06, O7) mejorar la situacion financiera de
la compaiiia por medio de inyecciones de capital y
generar crecimiento y posicién de la marca.

IMPLEMENTACION DE SISTEMAS DE GESTION: (D1,
D2, D6, 02, 05, O8) llevar a cabo un sistema de
gestién que permita analizar el portafolio, inventarios y
utilidades. Para facilitar los procesos de instalaciones y
mantenimiento.

INTEGRACION HACIA ADELANTE: (D5, 06, 04, 06,
O7) ofrecer un sistema de financiacion abarcando mas
mercado que necesita flexibilidad de pago para adqui-
rir productos sostenibles.

ASOCIACIONES: (D1, D4, 01, 06, 08, O11) buscar
alianzas estrategicas con empresas y entidades del
gobierno que permitan el crecimiento a largo plazo de
la empresa y su posicionamiento de marca.

LICITAR GRANDES PROYECTOS: (D1, D4, O1, O3, O4,
05, 06,07, 011) al ser participes en grandes proyec-
tos, se pueden hacer alianzas estratégicas, posiciona-

miento de marca y cubrir mads mercado.

DIVERSIFICACION HORIZONTAL: (F2, F6, F9, A1, A2, A4,
Ab) crear un area de marketing para investigar los pro-
ductos més atractivos en el mercado e impulsarlos por
medio de publicidad y asi, conseguir mayores ingresos.

PROGRAMA DE FIDELIZACION DE CLIENTES: (F6, F8,
F9, A1, A4, A5) implementar un programa de fideliza-
cién de los clientes con el fin de premiar y beneficiar a
los clientes con su comportamiento de compra produ-
ciendo un sentido de lealtad y fidelidad de la marca.

DESARROLLO DEL MERCADO: (F2, F6, F8, F9, A2,
AS5) impactar el mercado actual con un redisefio de la
pagina web actual y la creacién una aplicacién que
permitan la facilidad de bisqueda, compra e informa-
cién de los productos.

DIVERSIFICACION CONCENTRICA: (F1, F6, F8, F9,
F10, A1, A4, A5) ampliar el portafolio de productos
actual, generando mayores utilidades.

(9]

INTEGRACION HACIA ATRAS: (D1, D3, D6, A3) tener un
control sobre los proveedores nacionales para garanti-
zar un menor costo comparado con la importacién de
los proveedores actuales.

DISMINUCION DE GASTOS: (D1, A1, A4) realizar un
plan estrategico financiero que ayude a disminuir
gastos en compras que no estan atadas directamente
a la actividad principal de la compaiiia, de esta manera
aumentar la utilidad de la empresa.

REDUCCION DE INVENTARIOS: (D1, D2, D3, Dé, A1,
A3) contar con un sistema de control de inventarios

que permita saber qué y cuantos productos tiene la

empresa en bodega con el fin de disminuir gastos y

aumentar utilidad.

SISTEMA DE GESTION: (D1, D2, D6, A1, A4) implementar
un software que consolide toda la informacién de todas las
4reas de la empresa, con el fin de alinearlas al objetivo de
la compaiiia, disminuir costos y tener claros los procesos.

Fuente: elaboracién propia.
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FIGURA 4. GRAFICO SPACE

CONSERVADOR & AGRESIVO

DEFENSIVO 6] COMPETITIVO

Fuente: elaboracién propia

Con el grafico SPACE, posterior al analisis en la matriz DOFA, se logré
identificar que la empresa tiene las suficientes fortalezas para ampliar
su participacién en el mercado y aprovechar las oportunidades que se
presentan en su entorno. De esta manera, se vuelve factible lograr un
crecimiento y posicionamiento de marca.

La propuesta que se plantea es la penetracion en el mercado. Como se
pudo evidenciar anteriormente en el grafico SPACE, el cuadrante en
el cual se encuentra situada la compafiia es agresivo lo cual nos lleva
a buscar y tomar acciones que (basadas en las fortalezas ya mencio-
nadas) nos pueden ayudar a mejorar situaciones en las que se iden-
tificaron diferentes puntos. Entre estos se encontraron la inversion
en marketing, ya que como se sabe, hoy en dia todo se mueve por
medio de internet y es deseable tener una buena publicidad e imagen
para poder llamar la atencién de futuros compradores. Asi, se lograra



tener fidelizacion por parte de los clientes y aumentar las ventas; lo
cual impacta en la propuesta de penetracion de mercado.

Adicionalmente, la empresa cuenta con una gran trayectoria y cono-
cimiento del sector. Esto es una fortaleza que se debe aprovechar
sobre los nuevos competidores. Como perspectiva financiera: realizar
el incremento, el reconocimiento de marca y aumentar la satisfaccién
de los clientes mediante la flexibilidad de pagos de los proyectos.
En la perspectiva de procesos internos, se propone implementar un
esquema de gestion de proyectos y un sistema de inventarios para
garantizar la eficiencia de los procesos; y con esto, un aumento en la
rentabilidad de las ventas como también un mayor control sobre los
productos que llevan mas tiempo en bodega.

Por ultimo, se encontré beneficioso en la perspectiva de crecimientoy
aprendizaje (donde se encuentra el potencializar la gestion de talento
humano definiendo areas claras y actividades especificas) generar un
sentido de pertenencia del trabajador hacia la empresa. Lo anterior,
con el fin de que el personal pueda desarrollar sus aptitudes haciendo
bien su trabajo y creando valor ante ideas nuevas. Adicionalmente
a la estrategia, se generaron conclusiones y recomendaciones a la
empresa con el fin de dar un valor agregado y tener una clara vision
al implementar la estrategia; para que de esta manera los procesos y
actividades a desarrollar sean 6ptimos.
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(@ Resumen

El sistema de Peticiones, Quejas, Reclamos y Sugerencias (PQRS) es
una herramienta fundamental dentro de una organizacién. Sirve para
identificar fallas e inconsistencias en los procesos y determinar planes
de accidn para corregirlos. La empresa (cuya estrategia se presentara
aqui) no es la excepcién, siendo una entidad prestadora de servicios
tecnolégicos enfocados a brindar soluciones de medios de pago facil,
innovadoras, seguras y asequibles a sus afiliados en todo el pais.

El objetivo es cumplir con la estrategia de Agilidad organizacional, la
cual busca estandarizar el proceso de tramite, solucién y respuesta de
las diferentes PQRS presentadas por los clientes del area de cartera
de la Gerencia de Tesoreria.

O

En este momento las empresas estan interesadas en proyectos de
mejoramiento, optimizacion de procesos y su automatizacion. Lo ante-
rior a través de herramientas innovadoras que permitan lograr épti-
mos niveles de eficiencia y efectividad, ser competitivos y diferenciarse
de sus competidores por la calidad de sus procesos y servicio al cliente.

En la realizacién de una tarea o proceso intervienen personas, tecnologia
y tiempo. La correcta utilizacién de estos recursos permite brindar solu-
ciones y respuestas 6ptimas que satisfacen las necesidades del cliente.

La innovacion como eje fundamental en el mejoramiento de los proce-
sos de las empresas, esta enfocado o dirigido a los siguientes puntos:

ﬂ Eliminar la duplicidad de los procesos y tareas criticas, dismi-
nuyendo y eliminando errores y reprocesos; asi como activi-
dades que no generan valor.

a Reduccién de tiempos de los procesos, optimizando el tiempo
de entrega o de respuesta al cliente del bien o servicio ofrecido.

Procesos documentados, claros y estandarizados que permi-
tan la eficiencia organizacional.

m Mejorar la productividad y eficiencia de los funcionarios en
sus actividades diarias.



@ Diagnéstico

Actualmente, las llamadas y solicitudes realizadas por correo electro-
nico no cuentan con un sistema que clasifique y registre de forma
automatica las diferentes causales de reclamacién de los clientes. No
se tienen definidos tiempos de respuesta estandar segun la tipologia
de reclamacion, lo que puede afectar los acuerdos de servicio de res-
puesta frente a interesados y entes de control. Adicionalmente, no
existe un reporte o informe en el cual se pueda identificar y medir la
frecuencia de los reclamos y si el motivo corresponde a un caso recu-
rrente o0 una nueva peticidon. Tampoco se cuenta con informacion para
medir la productividad y eficiencia de los funcionarios, con el fin de
determinar el tiempo de respuesta de solucion a los casos tramitados.

En promedio se atienden entre 2500 y 3000 solicitudes mensuales,
entre llamadas a la linea de servicio al cliente, correos electronicos y
solicitudes escaladas por las casas de cobranza.

El promedio de llamadas declinadas mensualmente en el ACD
(Automatic Call Distributor, sistema para distribuir las llamadas a los
especialistas) es aproximadamente el 30% del total. Del restante, una
vez dirigida la llamada al agente, el 85% son atendidas y el 15% son
declinadas por el cliente por demora en el tiempo de respuesta.

A continuacion, se presentan las cifras para un supuesto de 2000 lla-
madas entrantes al mes:

Tabla 1. Cifras de [lamadas mensuales

Cantidad de llamadas entrantes al mes

Declinadas en ACD (30%)

Llamadas distribuidas en ACD (70%)
Llamadas atendidas por los agentes (85%)

Declinadas por tiempo de respuesta (15%) 210

Total de llamadas declinadas (proceso completo) 810

Porcentaje total de llamadas declinadas 40,5%

Fuente: elaboracién propia.
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Como se evidencia, se estan declinando aproximadamente el 41% de
las llamadas entrantes. Esto impacta la percepcién del cliente sobre el
servicio y esta situacion se convierte en una de las quejas reportadas
con mas frecuencia, puesto que el cliente desea una optimizacion en
el tiempo de respuesta a la llamada realizada.

Actualmente el promedio de llamadas entrantes a la linea de atencién
telefénica es de 1500 llamadas al mes, las demas solicitudes correspon-
den a correos electronicos y casos realizados por las casas de cobro.

Una vez identificadas estas necesidades, se definié la utilizacién del
modelo de tareas de la herramienta SAC (Sistema de Administraciéon
de Cobranzas), el cual en su core base ofrecia algunos tipos de gestién
enfocadas a tareas y requerimientos. Como el proceso definido por el
equipo de trabajo, requeria algunas parametrizaciones y particulari-
dades propias del negocio de cobranza, fue necesario realizar modifi-
caciones y personalizaciones a este software.

.. Metodologia

Para realizar estas definiciones fue necesario entender el mdédulo
basico entregado por el proveedor, con el fin de identificar en qué
procesos se realizarian los cambios requeridos. Una vez finalizada
esta etapa, y en conjunto con el proveedor y el equipo, se decidi6 dar
inicio al proyecto de innovacion para la implementacién del médulo
de tareas.

La metodologia y etapas para seguir con este proyecto se muestran
a continuacion.

FIGURA 1. PLAN DE TRABAJO CON LAS FASES DESARROLLADAS

mmm
O,

PRUEBAS

FASE 1 FASE 2 FASE3 FASE 4

Pruebas
Funcionales

Fuente: elaboracién propia



Durante esta fase, el equipo del proyecto realizé el levantamiento de
la totalidad de procesos y tipologias recibidas en los PQRS con el fin
de identificar y definir los requisitos requeridos para su solucién, asi
como el tiempo estandar maximo de respuesta y las personas involu-
cradas en la respuesta. Esto ultimo permitia identificar si era necesaria
la participacién de un tercero dentro de la solucién del requerimiento,
para lo cual se crearon niveles de escalamiento y flujo de tareas para
solucién. También se identificé si dentro de estos requerimientos era
necesaria la autorizacién o aprobacién de la respuesta por parte de un
funcionario de mayor nivel o jerarquia, creandose el respectivo flujo.

Por medio de esta tarea se lograron identificar algunos casos que
se respondian en el primer contacto (llamada del cliente) como pre-
guntas sobre el saldo de la cartera, medios de pago, aclaracion de
cobros, y sobre las cuales no era necesario realizar una actividad o
tarea adicional. Los requerimientos que requerian de una accién o
tarea adicional por parte del grupo de especialistas u otros fueron
tipificados como requerimientos de segundo nivel y sobre los cuales
se centraria este proceso.

Las anteriores definiciones ayudaron a definir el nuevo proceso ope-
rativo definiendo roles, responsabilidades, tareas, escalamientos y
tiempos de respuesta estandar segun el tipo de requerimiento.

Posterior a estas definiciones, fue necesario reunirse con el provee-
dor para exponer las necesidades y las funcionalidades que el sistema
debe cubrir. Se generaron y aprobaron los diferentes documentos
soporte, como casos de uso y el acta del proyecto.

Luego del cierre de las definiciones funcionales, la siguiente fase de
Desarrollo de software corresponde a tareas propias del proveedor
para realizar las modificaciones al software.

Durante el desarrollo de la fase de pruebas, el equipo de trabajo rea-
lizd las parametrizaciones y configuraciones necesarias para recrear
un ambiente de pruebas lo mas cercano a la realidad. Como en todo
proyecto de transformacidon de tecnologia, las pruebas funcionales
permiten encontrar algunos defectos o errores del software. Por eso
es necesario ejecutar los conjuntos de pruebas necesarios y com-
pletos, y los errores presentados son reportados al proveedor para
ajuste. Una vez entregado el software ajustado, se realizaron las prue-
bas necesarias para que los resultados fueran exitosos.



Aprobadas las pruebas, se da la autorizacién para que sea implemen-
tado en ambiente de produccién. Paralelamente a esta actividad, el
equipo desarrolld las capacitaciones al grupo de trabajo y se elabor6
la documentacién soporte del proceso. Lo anterior con el fin de que,
para el dia de salida a produccién, todos los funcionarios involucrados
en el proceso tengan claros los cambios realizados.

Tabla 2. Actividades por fases

Definiciones Desarrollo de Pruebas funcionales  Implementacién en
funcionales software produccién
Levantamiento de Actividades acargo  Generacién de Actividades a cargo
matriz de casos del proveedor parametros, del proveedor

configuracién set up

Definicién del Generacién de
proceso operativo pruebas unitarias -

Simulacién de casos

Reunién de Reporte de errores
entendimiento con

el proveedor

Aprobacién de Aprobacién/
documentacién aceptacion pruebas

(casos de uso)

Aprobacién del acta Capacitacién

de proyecto funcionarios

Fuente: elaboracion propia

Con laimplementacion de esta innovacion (el proceso actual se ilustra
en la Figura 2), se pasa de una solucion manual a través de macros y
plantillas de Excel a una completamente automatizada a través del
maodulo de la solucidon que nos permite cumplir con los objetivos defi-
nidos para este proyecto.

~



Propuesta y modelo del proceso implementado

Sistemas de informacién
y aplicativos

* Origeny
generacion de
las solicitudes
de los clientes

e Linea de atencion
al cliente

e Correo electrénico

e Sistema de
administracion

Generacién de reclamos
y requerimientos

e Designacion al Respuesta al cliente

especialista
e Medicién y anélisis
del tiempo y tipo
de respuesta

® Segun el canal del
requerimiento

Gestion de Informacién

FIGURA 2. Proceso de atencion de PQRS, con entradas, sistemas y gestion de
informacién y las salidas correspondientes (en oscuro, el proceso impacto con
este producto de innovacion).

Fuente: elaboracién propia

. Generacion de reclamos y requerimientos

El origen y generacién de los PQRS del proceso se da a través de los
clientes (comercios afiliados) y casas de cobro que tienen a su cargo
el cobro administrativo de la cartera.

. Sistemas de informacion y aplicativos

Los mecanismos de entrada definidos son la linea de atencién al cliente,
correo electrénico y el sistema de administracion de cobranzas.
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@ Gestion de informacion

En esta parte del proceso es donde se evidencian los impactos del
proyecto, ya que los PQRS que requieren de un escalamiento, tarea
o actividad adicional (segundo nivel) son almacenados y gestionadas
automaticamente en el modulo. El sistema permite la generacion de
reportes de eficiencia por especialista 0 agente, segun la tipologia o
causal. Segun la definicion de los tiempos de respuesta, es posible
identificar cudles estan proximos a vencer, cudles estan en tramite y
cuales fueron solucionados.

Estos reportes permiten a la gerencia poder identificar cudles son
las mayores causales de reclamacion de los clientes para poder gene-
rar estrategias y soluciones para disminuirlos o mitigarlos, asi mismo
permite hacer un seguimiento real al cumplimiento de acuerdos de
servicio en los tiempos de respuesta a clientes y entes externos.

@ Respuesta al cliente

Los canales de respuesta al cliente estan definidos segun el canal de
entrada del requerimiento.

Con el almacenamiento de informacién en el médulo, al momento
de atender la llamada del cliente (primer contacto) se puede detectar
si ya ha realizado un requerimiento por la misma causal o si ya se
encuentra en tramite. Con esto la respuesta se dard con ese estatus y
evita reproceso o dobles tramites para el mismo cliente por la misma
causal, ocasionando que esta llamada sea mas corta en su duracion
y se libere la disponibilidad del agente para atender la siguiente lla-
mada que se encuentre en fila en el ACD. De esta manera se podran
optimizar los tiempos de atencion de llamadas y disminuir el porcen-
taje de declinaciones presentado.
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(@ Resumen

El andlisis empresarial del presente articulo es realizado para una
empresa dedicada a la prestacion de servicios de agente de carga
internacional. El objetivo de este andlisis es realizar un diagndstico
empresarial que permita identificar los factores criticos de éxito de la
empresa, formulando una estrategia con el correspondiente plan de
accion. A lo largo del desarrollo del diagndstico empresarial, se reali-
zan varios analisis tales como el financiero, interno y externo. De estos
analisis se concluye finalmente una matriz DOFA, identificando las
posibles estrategias para recomendar a la empresa, de las cuales se
definen como mas apropiada las estrategias del Cuadrante agresivo.

Finalmente, después de hacer un anadlisis de las estrategias agresi-
vas se concluye que la recomendacion para la compafiia es gestionar
una estrategia a largo plazo de expansién en ciudades estratégicas por
medio de un plan de marketing para el reconocimiento de la marca.
Se informa al empresario que su compafia tiene un buen nivel de
liquidez, endeudamiento, ROA, entre otros indicadores que ayudaron
a tomar esta decision, para realizar dicha inversion. Adicionalmente,
se presenta un cuadro de mando integral en el cual se definen los
objetivos y los indicadores para poner a disposicién del empresario.

O

Este documento es realizado con el fin de evidenciar un diagnostico
empresarial aplicado a la empresa. Dicha empresa tiene como objeto
social realizar actividades propias de un agente de carga internacio-
nal; el cual asesora, coordina y organiza embarques relacionados
con la carga de exportacion e importacion, garantizando un correcto
transporte de las mercancias de sus clientes a través de la subcontra-
tacion de servicios de intermediacion aduanera, transporte terrestre y
documentacién. Con este diagndstico se busca identificar y mostrar al
propietario las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas del
negocio; para brindarle acciones de mejora que le permitan obtener
un mayor crecimiento y posicion en el mercado.

Por lo tanto, una vez realizados los respectivos analisis internos y
externos (entendidos como aquellos aspectos econdmicos, sociales,



culturales, ambientales, etc.), se evidencié que la empresa puede
verse afectada principalmente por variables econémicas y politicas
ya que se encuentran involucrados directamente con la actividad
principal. Por otra parte, este analisis nos permite denotar el com-
portamiento de la compafiia dentro del sector, donde la misma tiene
oportunidades de crecimiento a través de la expansién en el mercado
y una adaptacion constante con el entorno; siendo fundamentales las
ventajas que ha logrado obtener a través de su portafolio, proveedo-
res y eficiencia logistica, generando un aumento en sus ingresos y
mejora en sus procesos internos.

A nivel nacional e internacional dentro de los operadores logisticos,
estd ubicado el agente de carga. De acuerdo con el decreto 2685 de
1999 (Presidencia de Colombia, 1999), se establecen responsabilida-
des aduaneras sobre la persona juridica inscrita ante la Direccion de
Impuestos y Aduanas Nacionales. A su vez, lo define como un aliado
en temas logisticos para los importadores y exportadores. Dentro
de las obligaciones del agente de carga internacional se identifica la
entrega oportuna de toda la informacion a las autoridades aduaneras,
entre otras.

Al observar la evolucion del comercio exterior desde el boletin
técnico del DANE (2020), se puede evidenciar la participacién de
exportaciones del mes de marzo que presentaron una disminucién
del de 28,5% en relacién con marzo de 2019, dada la caida en ventas
del sector de combustibles y productos de las industrias extractivas.
Con relacién a las importaciones, su comportamiento disminuyé en
un 16,6% en el mes de marzo con relacién al aflo 2019. Se indica que
este comportamiento se debe a la disminucién en el grupo de manu-
facturas, productos agropecuarios, bebidas, alimentos, entre otros.

Se hace una consideracidon desde el factor legal, de las leyes y
decretos que promueven el fortalecimiento y control del comercio,
dado que es de vital importancia para la compafiia atender a todos
los requisitos por los entes de control. Seguido a esto encontramos
las podlizas y los riesgos considerandose una amenaza, dado que si no
se amparan las mercancias y se dan casos de dafios y pérdidas, esto
tiene implicacién directa en la compafiia a nivel financiero.



Desde el analisis econdmico se tuvo en cuenta la tendencia del PIB
en lo referente al consumo de los hogares colombianos. Dicha ten-
dencia se reflej6 (antes de la situacion generada por la pandemia) en
un 4,9 %, el factor de empleo e indicadores de inflacion.

Para la empresa, el crecimiento de la economia es una oportunidad;
las reformas tributarias influyen directamente en la balanza comercial,
siendo a su vez una oportunidad. Finalmente, la crisis de confianza
debido a la pandemia provocada por el nuevo coronavirus covid-19,
siendo esta una amenaza no solo a nivel nacional, sino internacional,
significando que los acuerdos comerciales presenten variaciones, ya
que el comercio internacional es uno de los canales de contagio y esto
agudiza la economia en los mercados financieros.

.. Diseiio metodoldgico

Se realiz6 un analisis del macroentorno teniendo en cuenta factores
legales, econdmicos, politicos, ecoldgicos, tecnolégicos y sociales,
plasmados en la matriz PESTEL. Se identificaron oportunidades y ame-
nazas, teniendo en cuenta una magnitud de impacto alta, media, baja
o nula y un escalafén. Lo anterior con una investigacion previa del
sector de la companiia y los aspectos mas relevantes de su actividad.

Por otra parte, en la matriz Porter se analizaron factores como: ame-
nazas de nuevos competidores entrantes, rivalidad entre competidores,
poder de negociacién con los clientes, amenaza de nuevos productos
sustitutos y poder de negociacion con los proveedores. Se identificaron
oportunidades y amenazas desde perspectivas diferentes.

Posterior a esto se realizé un andlisis interno en el cual se identi-
ficaron debilidades y fortalezas de la compaifiia, las cuales se vieron
reflejadas en la matriz MEFI. A su vez, en la matriz MEFE se ilustraron
las oportunidades y amenazas; asignando el peso correspondiente de
acuerdo con el disefio metodolégico.

De acuerdo con lo anterior se hizo necesaria la identificacién de los
competidores a través del diligenciamiento de la matriz MPC. Aqui se
tuvieron en cuenta aspectos financieros, de posicionamiento en el mer-
cado y certificaciones de gestién e innovacién; siendo estos factores
evaluados como gran fortaleza, fortaleza menor, debilidad menor y



gran debilidad. Luego de esta informacién ya se contaba con la iden-
tificacion de las debilidades, oportunidades, amenazas y fortalezas
en la matriz DOFA; las cuales nos permitieron el planteamiento de
estrategias, referentes a los cuadrantes (agresivo, conservador, com-
petitivo y defensivo). Estos requirieron de la retroalimentacién con el
empresario con el fin de verificar el enfoque y la prioridad que debia
darse en este caso a algunos de los conceptos evaluados.

Posteriormente es efectuado el analisis de la matriz SPACE que
cuenta con cuatro cuadrantes divididos en: fuerza financiera, esta-
bilidad del ambiente, ventaja competitiva y ventaja de la industria.
Dichos cuadrantes proporcionaron los puntajes requeridos para
su evaluacion, identificando el cuadrante en el que la empresa se
encuentra para el desarrollo de estrategias agresivas, defensivas,
competitivas y conservadoras. Las anteriores fueron evidenciadas a
través del grafico que detalla la posicion respecto a los puntajes sumi-
nistrados e indicando la importancia de los factores mas importantes
de la empresa.

Otros de los pasos importantes para continuar con el desarrollo de
este diagndstico fue el andlisis de la matriz CPE. En ella se muestran
las cuatro estrategias mas apropiadas para la empresa; es importante
su evaluacioén para proporcionar el resultado final, en el cual se iden-
tifica la gran estrategia.

En la matriz EFI, se indica que las mayores fortalezas de la compafia
es su liquidez ya que al ser una compafiia que solo lleva tres afios en
el mercado ha logrado tener una liquidez de 9,0 en el 2019; por lo que
su puntuacién es 0,24. De igual forma, su ROA fue del 7% en 2019, su
resultado da 0,24. También es importante el indice de endeudamiento
ya que la empresa a 2019 ha tenido Unicamente pasivos totales por
29'284.321, lo que significa que tiene un nivel de endeudamiento
positivo que le permitiria adquirir deudas para su crecimiento por
lo cual su resultado es 0,20. La calidad del servicio es un factor muy
importante por lo que su resultado es 0,20. En las fortalezas mayores
se encuentra el ROE, que en el 2019 fue del 5%; lo que significa que
ha aumentado respecto a los afios anteriores. Por ultimo, cabe resal-



tar que los aliados estratégicos de exportacion juegan un papel muy
importante ya que son vitales para el desarrollo de las actividades de
la empresa por lo que su puntuacién es de 0,12.

> Matriz MEFI
TABLA 1. MATRIZ MEFI

FORTALEZAS

CT i Califica
Numero = OR' EHITIED PESO Puntuacion
SRS LI | Namero

1 Liquidez 0,06  Fortaleza Mayor 4 0,24
2 Rentabilidad sobre los activos 0,05 Fortaleza Mayor 4 0,24
3 Condiciones de negociacién del servicio 0,05 Fortaleza Menor 3 0,18
4 {ndice de endeudamiento 0,05 Fortaleza Mayor 4 0,20
5 Calidad del servicio brindado 0,05 Fortaleza Mayor 4 0,20
6 ROE 0,05 Fortaleza Mayor 4 0,20
7 eDr?tseirgzecﬁoon?rzlla empresa ante los 0,05  Fortaleza Menor 3 0,15
8 Mejora continua en los procesos 0,05 Fortaleza Menor 3 0,15
9 Reconocimiento del sector 0,05 Fortaleza Menor 3 0,15
10 Aliados estratégicos de exportacién 0,05  Fortaleza Mayor 4 0,12
11 Pago a proveedores 0,05 Fortaleza Menor 3 0,09

SUBTOTAL DE FORTALEZAS 2 |



DEBILIDADES

FACTOR CRITICO

Implementacién de las TIC'S 0,06 Debilidad Mayor 0,08
Manejo de cobro a clientes 0,06 Debilidad Mayor 1 0,08
Implementacién de estrategias para 0,02 Debilidad Menor 2 0,04

captacién de nuevos clientes

Certificaciones en gestién nacional 0,02 Debilidad Menor 2 0,04
e internacional

Implementacién de técnicas de 0,06 Debilidad Mayor 1 0,08
estudio del mercado y/o sector

Planeacion 0,02 Debilidad Menor 2 0,04

Capacidad personal 0,06  Fortaleza Mayor 1 0,08
SUBTOTAL DE DEBILIDADES

Fuente: elaboracién propia

Respecto al andlisis de los factores externos se encontraron oportu-
nidades como acuerdos de servicios con proveedores, los cuales son
de gran importancia. También son relevantes la eficiencia de logistica
empresarial y la capacidad instalada, ambas con una puntuacion
de 0,08; lo que significa que son grandes oportunidades. A su vez,
se identificaron factores que pueden servir como oportunidades
para el crecimiento en el sector evaluando los servicios que presta.
De igual forma, la economia colombiana esta creciendo de manera
importante, lo que permite que las empresas exporten mas y de igual
forma importen productos; un punto a favor para que la empresa
explote sus habilidades de crecimiento y fortalecimiento de procesos.
Cabe resaltar que los acuerdos comerciales, que Colombia tiene con
el mundo, abren la puerta a que la empresa se dé a conocer en el
mercado de exportacion e importacion como agente de carga.




Matriz MEFE

TABLA 2. MATRIZ MEFE

OPORTUNIDADES

,
FACTOR CRITICO PESO Puntuacién

1 Acuerdos de servicio con proveedores 0,06  Respuesta Media 2 0,08

2 Eficiencia de logistica empresarial 0,05

capacidad instalada Respuesta Media 2 0,08

Fomento de reduccién de papeleria por
3 medio de digitalizacién de archivosy 0,05 Respuesta Media 2 0,10
facturas electrénicas

Normas de Gestion de Medio

4 Ambiente 0,05 Respuesta Mala 1 0,03
5 Nuevas tecnologias |nt§||gentes, 0,05 Respuesta mala 1 0,03
innovadoras y automatizadas.
Evaluacién de la prestacion de Respuesta
6 . 0,05 superior a la 3 0,15
servicios media
7 Tlempos_de entrega y asistencia en 0,05 Respugsta 4 0,32
materia fiscal y aduanera superior
Generar alianzas estratégicas con R P
8 0,05 superior a la 3 0,18
nuevos proveedores media
. Respuesta
9 Fortalecer relaciones con el grupo de 0,05 superior a la 3 0,18
agentes de carga media
Crecimiento de la economia RESRIIEE
10 ) 0,05 superior a la 3 0,18
colombiana .
media
11 Acuerdos comerciales 0,05 Respuesta media 2 0,08

SUBTOTAL OPORTUNIDADES n

Fuente: elaboracion propia
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De acuerdo con el grafico SPACE, la empresa se encuentra en el cua-
drante agresivo. La compafiia busca posicionarse dentro del sector de
agentes de cargay lograr ser el agente de carga de preferencia de sus
clientes. Para esto es conveniente que use sus fortalezas internas con
el fin de aprovechar las oportunidades identificadas. También puede
superar las debilidades internas y tratar de evitar las amenazas. Para
lo anterior, una estrategia de penetracién en el mercado es idénea
y, aunque sea una compafiia joven, actualmente se encuentra sélida
financieramente.

Matriz SPACE
FIGURA 1. MATRIZ SPACE

COMNSERVADOR 6 AGRESIVO

DEFENSIVO 'En COMPETITIVO

FUERZA FINANCIERA (FF) LTI FUERZA DE LA INDUSTRIA (FI) 3,88

ESTABILIDAD DEL AMBIENTE (EA) 2 VENTAJA COMPETITIVA (VC) -3,00

125 | EJEY 0,88
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ESTRATEGIAS AGRESIVAS

ESTRATEGIA INTEGRACION VERTICAL HACIA ATRAS (F5, F8, 06, 07) Adquirir
dominio en el mercado a través de la compra de acciones en las empresas que
actualmente prestan el servicio de transporte terrestre a Navicol Logistic.

ESTRAGIA DE PENETRACION DEL MERCADO (F3, F4, F8, F9, 02, 05, 09) Aumen-
tar la presencia de la empresa en nuevas zonas geogréficas e implementar un
plan de marketing que le permita posicionar la marca en el mercado..

DIVERSIFICACION DE LOS PRODUCTOS (F1, F2, F3, 08, 09, 07, 02) Ampliar el
portafolio de la empresa a través de la presentacion del servicio de asesorias
para todo tipo de proyectos que requieran la seguridad y planeacién del pilar
fundamental para su carga.

ESTRATEGIA DESARROLLO DE MERCADO (F3, F5, F9, 02, 09) Adquirir nuevas
tecnologias por medio de obligaciones financieras, que le permitan a la compa-
fifa evolucionar y adaptarse en el mercado.

Fuente: elaboracion propia

Mision
Proporcionar servicios integrales de agenciamiento de carga,
con un alto sentido de compromiso y trabajo en equipo; pro-
yectando el crecimiento de nuestros empleados, asociados y

clientes de negocio en los mercados internacionales, con la
intencion de convertirnos en su aliado logistico de preferencia.

Vision
Seremos reconocidos por nuestros clientes y proveedores
como el agente de carga de preferencia, proporcionando
innovacidn y crecimiento a nuestros asociados de negocio;

proyectandonos como una empresa lider del sector logistico
en Colombia para el afio 2025.

1
-



@ Propuesta estratégica

Ampliar la presencia de la empresa en nuevas zonas geograficas a
través de la implementacion de un plan de marketing que le permita
posicionar la marca en el mercado.

@ Mapa estratégico

TABLA 3. MAPA ESTRATEGICO

PERSPECTIVA OBJETIVOS

Procesos Internos

Crecimiento y
aprendizaje

Aumentar las ventas
de la compaiiia

Crear estrategias
para la captacion
de nuevos clientes.

Mejorar los tiempos
de entrega y asis-
tencia en materia
fiscal y aduanera.

Desarrollar progra-
mas de capacita-
cién continua del
personal direccio-
nado a aumentar la
productividad de la
organizacion.

60

Aumentar la Rentabilidad de activos y

accionistas

Desarrollar un
plan de marketing,
con el fin de
generar alianzas
estratégicas con
clientes actuales y
potenciales en el
mercado.

Mejorar las herra-
mientas tecnoldgi-
cas existentes.

Disefar un plan de
bienestar social e
incentivos para los
empleados.

Generar recono-
cimiento en el
mercado (Importa-
ciones - Exporta-
ciones)

Realizar acuerdos
de servicio con cada
uno de nuestros
clientes con el fin de
mejorar el cumpli-
miento de los pagos
establecidos.

Disefiar e
implementar una
estructura organiza-
cional que se alinee
a los objetivos de la
organizacion.

Fuente: elaboracién propia



(3 Contratar a un representante con el fin de aumentar la presen-
cia de la compainiia en ciudades estratégicas

(@ Realizar un estudio de mercadeo

(@ Participar en ferias empresariales

(@ Desarrollar un plan de marketing

(@ Adquirir base de datos con clientes potenciales

(@ Mejorar los tiempos de entrega a través del desarrollo de la
programacion lineal

(3 Establecer estandares, procedimientos, guias, modelos forma-
lizados; asi como el cumplimiento de los plazos establecidos
para el cobro de clientes.

(@ Realizar un plan de capacitacion dirigido a comerciales y admi-
nistrativos de la compafia.

(@ Disefiar y desarrollar un programa de bienestar para los
empleados

= . ~ . . .
(@ Disefiar y gestionar la estructura organizacional.
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(@ Resumen

Desde sus principios, el sector colombiano de la salud se ha caracte-
rizado por presentar mas deficiencias que soluciones a la prestacion
del servicio. Problemas econdmicos, administrativos y de cobertura
han convertido, lo que era una idea de sector salud fuerte como fue
concebida, a un sistema lento, inapropiado y proclive a la corrupcidony
desvio de recursos. La afiliacién al sistema de salud es obligatoriay se
hace por medio de las Entidades Prestadoras de Salud como entes de
administracidon y control. El servicio es ejecutado a través de progra-
mas de salud, su eje central es el Sistema General de Seguridad Social
en Salud en cabeza del Ministerio de Proteccion Social.

El trabajo presente tiene como propdsito mostrar los resultados del
diagndstico empresarial realizado a una empresa del sector salud de la
ciudad de Bogota. Para lograr el objetivo, se optd por aplicar las matri-
ces de posiciones estratégicas, con un analisis de orden cuantitativo no
experimental. El diagndstico busca identificar aquellos factores exter-
nos e internos, por medio del andlisis de los resultados arrojados de la
empresa. Se busca medir e identificar como generar un impacto en la
actividad de una IPS del sector salud en Colombia. En este caso, den-
tro de su actividad se incluye un programa de pacientes y consultoria,
enfocado especificamente en enfermedades crénicas. Cuenta con una
trayectoria de 6 afios en el mercado, desarrollando su idea de negocio
a través de asesoria y seguimiento a los pacientes vinculados a la insti-
tucion de salud. Ha logrado una participacién aproximada del 55% del
mercado y la ubicacion de su sede principal es Bogota D.C.

O

Este proyecto cuenta con diferentes analisis que se realizaron a partir
de investigaciones y recoleccién de informacion de factores relacio-
nados con el macro y microentorno de la empresa en lo referente al
sector de la salud. Se ejecut6 por medio de variedad de matricesy plan-
tillas financieras, las cuales fueron proporcionadas por el Politécnico
Grancolombiano. Los mencionados instrumentos permiten ubicar a la
empresa en un perfil competitivo y, por ende, tomar acciones estraté-
gicas para mejorar su idea de negocio. Partiendo del analisis de estos



documentos es posible evidenciar factores que impactan a la empresa
directa o indirectamente. Dichos factores se encuentran en PESTEL
y Porter. Continuando ese proceso se realiza la matriz interna que
permite identificar las debilidades, fortalezas (MEFI), oportunidades y
amenazas (MEFE). Esto lleva a las matrices DOFA que facilitan gene-
rar estrategias que permiten identificar el valor agregado que puede
generar la empresa mitigando el impacto de las debilidades y amena-
zas, dando relevancia a las oportunidades y fortalezas que presenta.

Para el desarrollo del diagnéstico se eligié una pyme en Colombia sin
importar a qué sector econémico perteneciera. En el presente trabajo
se selecciond una IPS del sector salud, para la cual se llevé a cabo un
analisis cuantitativo y cualitativo. Dicho analisis permitié realizar un
analisis estratégico, una evaluacién financiera. A partir de esos resul-

tados, se hace una propuesta de mejora considerando los aspectos
pertinentes para cumplir los diferentes objetivos de la empresa.

Fueron precisas fuentes de informacién importantes para realizar
una mayor contextualizacion de los informes necesarios, y lograr un
diagnostico mas acorde con el presente. Para este estudio se cons-
truyd la matriz PESTEL que permite conocer mas a fondo los factores
relacionados con el macroentorno, tales como: factores econémicos,
politicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales del entorno frente
al sector de la salud. Posteriormente, se realizé un analisis de las Cinco
Fuerzas de Porter obteniendo informacién acerca del macroentorno o
el sector. Se tuvieron en cuenta: amenazas por parte de nuevos com-
petidores entrantes, poder de negociacién de clientes, amenaza de
nuevos productos sustitutos, poder de negociacion con proveedores
y rivalidad entre competidores. El andlisis interno se realizé por medio
de la informacién brindada por la IPS de estudio y por el empresario,
tales como: entrevistas, bases de datos, estados financieros e infor-
macion relacionada con el funcionamiento respectivo de las areas
funcionales. Lo anterior, permitid identificar las debilidades y fortale-
zas que se presentan.

La propuesta de implementacion se realiza a partir de un analisis
estratégico a través de la matriz SPACE, en la cual se determina el cua-



drante competitivo en el que la empresa se ubica frente a los factores
internos y externos estudiados. Para el caso se presenta un cuadrante
competitivo. La matriz CPE facilita la eleccion de la estrategia que favo-
rece al desarrollo de la empresa por medio de un analisis cuantitativo,
evaluando la posicion de la empresa frente a las cuatro estrategias ele-
gidas; aqui se realiza una evaluacion frente a los factores que afectan de
manera positiva o negativamente a la misma. La estrategia que obtuvo
mayor peso fue Desarrollo de mercado. Simultaneamente, se apoya el
desarrollo de esta estrategia por medio de BSC, en donde se realiza una
planeacidn tactica por medio de objetivos Smart, que permite el cumpli-
miento minucioso de cada una de ellas; soportando estos por medio de
presupuestos que seran bases financieras para la ejecucién total.

., Resultados y analisis

Matriz EFI: La IPS de estudio muestra que las debilidades se encuen-
tran por debajo de las fortalezas. Por ende, la empresa debe optar por
medidas que permitan mitigar el impacto que presentan las debilida-
des y mantener el comportamiento de tomar provecho de las acciones
que beneficien a la empresa. Se evidencia que es necesario hacer
mejoras en la rentabilidad operacional, contrataciones y la respectiva
infraestructura. Ello de tal manera que se dé mayor relevancia a las
fortalezas que estan presentando constantemente acciones de mejora
para los procesos internos de la empresa, como buenos indicadores
financieros y fidelizacion por parte de los proveedores y clientes.

Matriz EFE: La IPS presenta oportunidades que estan siendo apro-
vechadas en su totalidad. También se evidencia un crecimiento con-
siderado en el sector, dadas las mejoras constantes que ha logrado
y factores econdmicos siendo aliados ante las mejoras de las IPS (asi
como los incentivos que el gobierno esta destinando para mejoras
ante la situacion presentada). Ante las amenazas que han sido identi-
ficadas con una calificacion menor en el sector, se recomienda adop-
tar estrategias que mitiguen en gran medida el impacto y dar mayor
beneficio a los escenarios presentados en el sector.

MPC: Como se muestra en la matriz CP, comparamos la IPS con
sus competidoras. Logré una puntuacion de 2,99. Se realizé con tres
empresas que son consideradas competencia directa, tales como



AXA Colpatria: 3,28; Medicarte: 2,22 y Sinergia Global en Salud S.A.S:
1,91. La empresa ocupa un segundo lugar y en la variacidn respecto
a la puntuacion lograda no se encuentra diferencia mayor entre AXA
Colpatria y la IPS. Esto se determina a partir del estudio realizado, en
el que identificé que AXA Colpatria posee mayor capacidad instalada;
aunque la participacion de la IPS en estudio es mayor en el mercado
a las empresas competidoras, la vinculacion de pacientes y aumento
de ingresos es mayor. Ello pese al comportamiento que ha logrado
el mercado, la reduccion de barreras y presupuestos destinados al
crecimiento del sector.

Se evidencia que la IPS, para lograr una puntuacion mayor frente
a la competencia, debe lograr una posicion considerable en el sector,
desarrollando una participacion en el mercado y un incremento en
las ventas que permita lograr el reconocimiento de la marca hacia los
clientes objetivos. Y finalmente, lograr ese factor diferencial, que no
ha permitido a la empresa lograr ese impacto esperado, por medio
de las certificaciones ISO 9000 y 45001 (las cuales no ha obtenido, a
diferencia de la competencia).

FIGURA 1. GRAFICO SPACE
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Fuente: elaboracién propia



Como se observa, la grafica SPACE arroja su resultado hacia el cua-
drante competitivo, en el que la empresa cuenta con fortalezas y
oportunidades de gran peso para que inicie su proceso de accién en
el sector, logrando una participacion mayor en el mercado y un reco-
nocimiento potencial ante los clientes potenciales.

Propuesta: el mercado al cual se dirige principalmente la estrategia
es el pais de Chile. Se realizd una investigacién previa para determi-
nar el comportamiento correspondiente al mercado de programas de
pacientes y se hallé que: el sector salud en el mercado chileno, ha
logrado un funcionamiento ineficiente por tener una cobertura del
70% del total de la poblacion. Sin embargo, el poder adquisitivo de
la misma para el ultimo afio crecié un 18%, permitiendo que puedan
adquirir los medicamentos de manera particular. Al identificarse
que las barreras de entrada no son exigentes, y permiten el funcio-
namiento del programa de pacientes, se rigen por indicaciones del
gobierno chileno que exigen que el personal prestador del servicio
sea profesional. Adicional a lo anterior, se exige el diligenciamiento
de un formato de confidencialidad de datos personales, un formato
de datos de salud y un consentimiento informado que debe ser pre-
sentado fisicamente y avalado por un abogado. No exige tener una
sede fisica y tampoco un monto inicial de inversion. En cuanto a la
competencia, no hay instituciones prestadoras de salud que brinden
el servicio de seguimiento y cobertura total a las enfermedades croni-
cas. Por ende, se puede desarrollar y penetrar el mercado de manera
que el posicionamiento sea efectivo para la empresa.

F
) Hallazgos financieros de la propuesta

El Indicador Bl se obtiene de Damodaram (2002), el cual se eligi6 para
el sector servicios de salud. Se tomé el indicador Beta que es igual a
1,00; que se aplica en el correspondiente analisis financiero de costo
del patrimonio.

De acuerdo con el analisis en los indicadores inductores de valor, el
margen Ebitda es positivo y viene en incremento (de estar en el afio 2
en -0,14% a 2,5%). Dicho indicador es positivo, mide la utilidad antes
de impuestos siendo menor a los ingresos totales.



La productividad de capital de trabajo es un indicador que muestra
la relacién entre los recursos demandados para poder operar y las
ventas. Este indicador es positivo si las ventas son mayores que los
recursos que se demandan para poder operar.

Palanca de crecimiento es el indicador que representa la relacion
entre el margen Ebitda y la productividad de capital de trabajo. Los
valores van de acuerdo con el crecimiento de los anteriores indicado-
res. A pesar de que el 2017 no fue muy favorable, se ha evidenciado
una recuperacion para el siguiente afio.

El retorno sobre la inversion mide la fuerza de la utilidad operacio-
nal sobre el capital invertido. Este resultado es favorable ya que el
capital que se invierte para el ejercicio de la compafiia es superior a la
utilidad operacional.
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(@ Resumen

Este articulo tiene como objetivo analizar cémo es la interaccién
entre la estrategia y el desempefio organizacional en las empresas
familiares. La investigacidn se clasifica como mixta, con un enfoque
cualitativo y otro cuantitativo, operacionalizada por el procedimiento
de estudio de caso. Los datos fueron recolectados a través de una
entrevista estructurada, una lista de chequeo, documentos y avisos.
La entrevista se llevd a cabo con el duefio de la empresa y familiares
centrales. La informacién recolectada nos demuestra que el area con
mejores caracteristicas es precisamente la dirigida por uno de los
familiares del duefio de la compafiia y que uno de sus puntos fuertes
es el camino a la innovacién, por la forma en la cual se podrian ven-
der sus productos. Estos resultados nos indican que la familia no es
una barrera que dificulta la planeacidén estratégica de una empresa
que apenas esta creciendo sino, por el contrario, una fuente de ideas
positivas que ayudan en el rendimiento de la compafia.

Palabras clave:
(@ Estrategia de negocio
@ Empresa familiar

(@ Planeacién estratégica.

O

Actualmente, segun las cifras del Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica (DANE), las pymes representan el 80% del
empleo del pais y el 90% del sector productivo nacional (Ministerio
del Trabajo, 2019). Sin embargo, muchas de ellas desaparecen al poco
tiempo de ser constituidas. Esto se debe a su precaria administracién,
la dificultad de acceder a nuevas tecnologias y a la competitividad
(uno de sus mayores desafios) debido a que las medianas y pequefias
empresas no disefian estrategias para estar ala altura de los mercados
(Portafolio, 2020). Por su parte, las empresas familiares son comunes
entre las empresas que cotizan en bolsa en el mundo. En Colombia,
el 86,5% de las empresas son familiares de acuerdo con un informe
de Confecamaras (Mouthdn, 2018). Aunque es una cifra bastante alta,



no muchas de estas empresas logran llegar a segundas generaciones
(84,3%) debido a errores muy comunes como: la falta de implementa-
cién del gobierno corporativo, falta de innovacién, poca adopcion de
tecnologias adecuadas y modelos de negocio insostenibles. El factor
que mas influye es la falta de equilibrio entre familia, propiedad y
empresa. Las empresas familiares colombianas reconocen la adapta-
cion a los avances tecnoldgicos como su mayor desafio, considerando
que esta directamente relacionado con la innovacién, crecimiento y
eficiencia. Al menos, el 30% de dichas empresas se siente vulnera-
ble ante tal transformacién. Sin embargo, estas empresas pueden
considerar reconocer el valor de las préximas generaciones no solo
para asegurar su progresion, sino como una buena estrategia empo-
derando e involucrando a sus familiares de la generaciéon milenial;
aprovechando al maximo sus capacidades teniendo en cuenta que
es la generacion mejor educada en la historia y con mayor habilidad
en las tecnologias debido a que han sido parte de su desarrollo (Price
Waterhouse Cooper, 2018).

El objetivo principal de este analisis es realizar el diagndstico inicial
a una empresa familiar identificando los factores que influyen en la
implementacién de nuevas estrategias, exponiendo asi su direcciona-
miento estratégico.

O

Las empresas familiares se caracterizan porque la propiedad debe
estar (en su mayoria) en manos de la familia, quienes ademas parti-
ciparan en su gestion asegurando la transferencia generacional. Lo
anterior de acuerdo con autores clasicos que han estudiado este tipo
de empresas (Dyer, 1986; Gallo y Domenec, 2004; Gallo y Villaseca,
1996; Ward y Dolan, 1998;).

Es muy comun que las compafiias familiares sean dirigidas por una
o varias familias, conformando la mayor parte del talento humano
(Arenas y Rico, 2014). Algunas veces, esto genera interferencias en la
toma de decisiones, siendo uno de los mayores obstaculos para una
gestion 6ptima. El desempenfio de estas compafiias puede verse afec-
tado negativa o positivamente debido al deseo de proteger la riqueza
socioemocional. Este es uno de los mas relevantes obstaculos y puede



llevar a los empresarios a asumir mayores riesgos financieros con el
fin de evitar pérdidas de control organizacional (Makriy Gbmez, 2008).
La gestion y los procesos de sucesién son consideradas las mayores
dificultades a las que se enfrentan las compafiias familiares (Arenas y
Rico, 2014; Betancourt y cols., 2013).

. Definicion de plan estratégico desde un contexto

de empresa familiar

De acuerdo con Ward (2006), la planeacion estratégica vincula aspec-
tos de las compafiias y también de sus familias fundadoras y su
entorno. Dicho entorno se encuentra orientado hacia el crecimiento;
incorporando la misién, la visiony los planes de acciéon que encaminan
la empresa al cumplimiento de los objetivos estratégicos. El enfoque
de las empresas familiares se centra en la permanencia del negocio.
Pero todo ello se basa en la definicion de estrategias que involucran a
la familia y a la empresa, conservando la unién familiar y la participa-
cién de ella en las actividades; sin dejar de lado la interdependencia
entre ambos sistemas, resaltando los valores y la comunicacion.

Influencia de la familia en el plan estratégico

La influencia de la familia se caracteriza por la generacién a cargo y, en
consecuencia, por el modelo de gestion de la empresa familiar (Cruz y
Nordqvist, 2010; Gersicky cols., 1997). Independientemente del control
de la organizacion, el propietario o los hijos influyen en el crecimiento.
La nueva generacion ofrece nuevas ideas y aportes, mientras que la
generacion anterior tiende a ser mas conservadora con respecto a la
toma de decisiones (especialmente cuando involucran el patrimonio
familiar). Sin embargo, estudios anteriores muestran que la partici-
pacion de las nuevas generaciones y el rendimiento es un tema no
concluyente, con resultados divergentes (Casillas y cols., 2009; Craig y
cols., 2014; Kellermanns y cols., 2012; Molly y cols., 2010).

Casillas y cols. (2011) analizaron la influencia de tres caracteristicas
de las empresas familiares a nivel de gestién, participacion no familiar
en la gestién y participacion de la préxima generacion en los nego-



cios. Por su parte, Kellermanns y cols. (2012) investigaron la influencia
de las relaciones familiares y el desempefio. Los resultados indican
que la influencia de la familia puede tener consecuencias positivas y
negativas para el desempefio de la empresa. Craig y cols. (2014), por
su parte, exploraron la influencia de la familia, la cultura, la empresa
familiar y los sistemas de planificacién flexibles para promover la
innovacién y un rendimiento superior.

@ Metodologia

La presente investigacién responde a un analisis con enfoque mixto,
basada en una herramienta cualitativa y otra cuantitativa; con disefio
no experimental, de tipo transeccional, con el fin de utilizar las for-
talezas de ambos tipos de indagacidon combinandolas y tratando de
minimizar sus debilidades potenciales (Hernandez, Fernandez y Bap-
tista, 2010). Se hizo un estudio exploratorio con alcance descriptivo,
teniendo en cuenta las referencias y los diferentes autores que han
realizado estudios previos del tema.

El estudio fue realizado por estudiantes de la Facultad de Ingenie-
ria, Disefio e Innovacion, de la Institucion Universitaria Politécnico
Grancolombiano, durante el primer semestre del afio 2020.

La recoleccion de los datos necesarios para este estudio se realiz
con un enfoque mixto, mediante un instrumento cualitativo que es la
entrevista estructurada. También se aplicé un instrumento cuantita-
tivo: una lista de chequeo categorizada en seis dimensiones. En cada
dimensién, se hacen preguntas que son calificadas con puntuaciones
de 1 a 5 (escala Likert) para su respectivo analisis. El procedimiento se
realiz6 en cinco etapas.

Lista de chequeo
El instrumento con el que se evallan todas las areas de la empresa

arroja resultados bajos debido al desorden y la toma de decisiones,
encontrandose en un estado critico o de alerta que requiere un



esfuerzo muy alto para poder mejorar. Sin embargo, el area que es
administrada por la hija del duefio de la compafiia es la Unica que
obtuvo un puntaje satisfactorio.

FIGURA 1. GRAFICA DE RESULTADOS DE LA LISTA DE CHEQUEO
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Al revisar las respuestas dadas por el empresario y su hija, quien es
encargada del area de operaciones, se nota un lazo familiar muy fuerte.
Sin embargo, como expresa el empresario, la retroalimentacién y las
correcciones por parte de la gerencia son mucho mas contundentes
hacia esta area, sin importar la relacién padre-hija. Por otro lado, al
indagar con la encargada del area operativa sobre las dificultades
por las que ha atravesado la compafiia y como esta ha salido de esas
situaciones, ella resalta la presente situacion que esta atravesando el
pais dada la pandemia por el nuevo coronavirus covid-19. Ella mani-
fiesta sobre el particular:



La cuarentena es un golpe durisimo para la empresa. No sabemos
aun si la empresa se pueda parar. Estamos buscando estrategias
para poder continuar con la empresa. Una de ellas es realizar
cambios, “cambio de chip”, y es empezar a elaborar productos
para hogar y venderlos via online. Es decir, trabajamos a puerta
cerrada; los empleados no salen de la planta y realizamos entre-
gas directamente por Servientrega.

Las compafiias familiares son quienes mas contribuyen en la econo-
mia mundial generando empleo, riqueza y calidad de vida. En el caso
de Colombia, si bien su contribucién es muy valiosa, existen falencias
en los estudios y proyectos investigativos que indagan sobre los fac-
tores que permiten alcanzar el éxito empresarial. Para ello, es nece-
sario promover espacios de investigacion en ambitos académicos y
estatales; asi como el desarrollo de politicas que fomenten el forta-
lecimiento, la competitividad y la posibilidad de crecer en el ambito
local e internacional. La gran mayoria de las empresas familiares
son pymes y, aunque no tienen un planteamiento estratégico debi-
damente estructurado y planteado, cuentan con gran influencia del
pensamiento estratégico de sus fundadores, quienes buscan la posi-
bilidad de conservar la gerencia en manos de la familia de generacién
en generacion para brindar un respaldo patrimonial. Las compafiias
familiares se construyen y encaminan a ser exitosas cuando existe
balance entre familia, propiedad y empresa. Esto se logra a través de
la profesionalizacion y el desarrollo de protocolos administrativos de
primer nivel.

Con base en los resultados obtenidos, se puede concluir que la con-
dicion de ser una compafiia familiar no influye en la obtencion del
éxito. Una muestra de ello es que aquellas grandes empresas que son
consideradas exitosas, han separado los aspectos familiares de los
empresariales obteniendo asi buen desempefio, fomentando la toma
objetiva de decisiones y la vinculacién de nuevos inversionistas.
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El proceso de consultoria estratégica en el Politécnico Grancolombiano
tiene una historia de mas de 20 afosy se ha desarrollado con el apoyo de
los estudiantes de la Escuela de Administracion y Competitividad en el
marco de la metodologia didactica propios del programa. Sin embargo,
en los ultimos cinco anos este proceso de consultoria logré un salto de
calidad importante: un avance sustentado en una metodologia estan-
darizada y propia de la Institucién, desarrollada por los profesores del
programa académico de Administracion de Empresas. Dicho programa
(si bien se sustenta en los modelos de analisis estratégicos existentes
como el analisis PESTEL, el analisis de las Cinco Fuerzas de Porter y la
Matriz Cuantitativa de Planeacion Estratégica) contempla varias mejo-
ras que permiten el desarrollo de un proceso de analisis metddico,
secuencial e intuitivo para que las actividades de consultorias desarrolla-
das por el estudiante fluyan de la mejor manera.

Bajo este contexto, la consultoria empresarial tiene como propdsito
fundamental desarrollar una hoja de ruta para las empresas con el
propodsito de que en el mediano plazo estén en condiciones de generar
valor y aportar al crecimiento economico del pais. Las empresas con las
gue se trabaja son pymes para las que, de otra manera, seria muy dificil
acceder a una consultoria de este tipo y con el nivel de profundidad en
gue se desarrolla. De esta manera, se genera una relacion de gana-gana
entre las empresas y el programa de Administracion de Empresas de la
Institucion. Por parte de la Institucion se obtiene el beneficio de que los
estudiantes puedan aplicar los conocimientos adquiridos en su proceso
de formacién en una empresa real;y por el lado de las empresas, reciben
un diagnostico empresarial y un plan estratégico que (de ser implemen-
tado) les permitira ser financieramente viables con el paso del tiempo.
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