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Resumen
La prioridad para realizar este trabajo estuvo fundamentada en dar solucion a la problematica sobre
la carencia de un modelo de planeacion estratégica que le permitiera realizar una adecuada
planeacion a mediano y largo plazo a la empresa CAPROIN S.A. con el fin de identificar la forma
del como puede alcanzar los resultados esperados y consolidar su continuidad en el mercado en el
cual desarrolla su objeto social. Para lograr esta tarea, inicialmente se definen los descriptores
béasicos de la investigacion segun su proposito, aplicabilidad y profundidad. Posteriormente, se
realiza un reconocimiento profundo de la empresa, verificando el estado actual de los elementos
estratégicos y, a través de la aplicacion de los modelos PESTEL, las cinco fuerzas de Porter y
PENTEX, se valido el estado actual de los entornos interno y externo, registrando los resultados en
las matrices EFE y EFI, que dieron paso a la construccion de las matrices IEy PEYEA, logrando
de esta manera identificar con claridad los factores que afectan directa o indirectamente las
dimensiones interna y externa de la organizacion. Con base en lo expuesto por diferentes autores,
se realiza finalmente una propuesta de modelo de direccionamiento estratégico ajustada a su
medida, que busca fortalecer su conocimiento y posicionamiento técnico, a través del desarrollo de
un modelo de cadena de valor, una politica de calidad, y la definicién de unos objetivos

estratégicos, con su respectivo plan de implementacion.

Palabras clave
Planeacion Estratégica, Direccionamiento estratégico, Herramientas de Diagnostico empresarial,

Anadlisis interno y Externo, Cadena de valor.



Abstract

The priority for this work was based on solving the problems identified, regarding the lack
of a strategic planning model that would allow it to carry out adequate medium and long-term
planning, in the company CAPROIN S.A. in order to identify how it can achieve the expected
results and consolidate its continuity in the market in which it develops its corporate purpose. To
accomplish this task, the basic descriptors of the research are initially defined according to their
purpose, applicability and depth, and a thorough survey of the company is performed, verifying the
current state of the strategic elements and, through the application of the tools of PESTEL, the five
forces of Porter and PENTEX, validated the current state of the internal and external environments,
recording the results in the matrices EFE and EFI, which gave way to the construction of the
matrices IE and PEYEA, In this way, it is possible to clearly identify the factors that directly or
indirectly affect the internal and external dimensions of the organization. Based on what has been
presented by different authors, a proposal for a tailored strategic management model is finally
made, which seeks to strengthen their knowledge and technical positioning, through the
development of a value chain model, a quality policy, and the definition of strategic objectives, with

their respective implementation plan.

Keywords
Strategic Planning, Strategic Targeting, Business Diagnostic Tools, Internal and External Analysis,

Value Chain.
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Introduccion

De acuerdo con la informacion suministrada por el DANE y el Ministerio del Trabajo, se
observa gue en Colombia las MiPymes representan mas del 90% del sector productivo nacional,
aportan el 35% del PIB y generan el 80% del empleo del pais (Ministerio del Trabajo, 2019).
Considerando que las MiPymes son una parte muy importante del tejido empresarial de nuestro
pais, es imprescindible apoyar el desarrollo de modelos de planeacion estratégica que las lleven a
mejorar su productividad y eficiencia. Es por esto que, a través del presente trabajo, se pretendid
realizar el diagnostico de una Pyme colombiana y sugerir un modelo de direccionamiento
estratégico que la impulse a mejorar sus resultados.

El concepto de administracion o planeacion estratégica consiste en la formulacion,
implementacion y evaluacion de decisiones multidisciplinarias que llevan a las empresas a alcanzar
sus objetivos en el largo plazo (David, 2017). De acuerdo con Pérez Uribe (2010) en las
conclusiones de los estudios del grupo de investigacion en gerencia G3Pymes de la Universidad
Ean, la injerencia de la funcidn gerencial de las empresas afecta de manera importante sus
resultados disminuyendo su productividad.

En las Gltimas décadas, el concepto de alineacion estratégica ha sido un centro de
preocupacion para investigadores y profesionales. Esta alineacion esta asociada al proceso de
planificacidn estratégica para lograr un alto nivel de desempefio estratégico y competitivo.

La globalizacién de industrias y mercados representa una tendencia clave de la Gltima
década. Este proceso evolutivo, que se prevé serd mas frecuente en el futuro, requiere estrategias a
largo plazo que le permitan a las empresas, industriales y comerciales satisfacer las necesidades,
utilizando la ventaja competitiva para expandirse mas alla de las fronteras nacionales (Smith y
West, 2008).

Los fabricantes de bienes industriales, comerciales y de consumo deben abordar las

amenazas de origen nacional y extranjero y utilizar cada vez mas un contexto global para la
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planificacion estratégica de las operaciones para garantizar con ello a los mercados cambiantes la
continuidad de dar respuesta permanente a las diferentes eventualidades comerciales que se
presentan en el mundo.

CAPROIN S.A. es una empresa comercializadora de repuestos industriales, representante y
distribuidora de reconocidas marcas internacionales especializadas en transmision de potencia
mecanica, separacion magnetica y movimiento de materiales secos a granel, con 38 afios de
experiencia en el mercado colombiano atendiendo la gran industria del pais, y formada gracias a la
experiencia e intuicién de sus socios fundadores.

La rapida evolucion de la tecnoldgica y la interconectividad global, han facilitado a los
usuarios finales un mayor acceso a la informacion y un acercamiento a los fabricantes, generando
una posible amenaza para CAPROIN S.A. quien, como comercializadora, es una intermediaria
dentro de la cadena de suministro que de no generar valor para el cliente y para los proveedores, se
podria percibir que tan solo encarece el producto.

Aungque el desarrollo del comercio electrénico y el marketing digital es otro de los grandes
avances en la evolucion tecnoldgica de este siglo que amenaza la intermediacion comercial, los
productos y las aplicaciones en las que se requieren estos, dentro del sector atendido por empresas
como la analizada, tienen un alto contenido técnico que normalmente requiere la asesoria y el
acompafiamiento en sitio por parte de un experto, lo que se convierte en una oportunidad para
generar valor dentro de la cadena, a través de ese conocimiento técnico del equipo comercial y la
asesoria que puedan brindar a los clientes.

En los altimos 10 afios, ante la falta de resultados, algunos de los representados le han
retirado la exclusividad de sus marcas y han abierto otros distribuidores. Incluso, en algunos casos,
han empezado a segmentar el mercado por territorio o por industria, generando una fuerte

competencia entre distribuidores, que no favorece en ninguna medida a CAPROIN S.A.
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La complejidad de la venta de estos productos, por tratarse de una venta técnica, ha llevado
a que el equipo comercial dé prioridad a las representaciones con productos mas transaccionales, de
ciclo de venta corto, pero de menor margen, dejando de lado otras lineas de mayor complejidad,
pero sobre las cuales los representados de igual manera exigen resultados.

Frente a lo anterior, surge el siguiente cuestionamiento ¢es viable disefiar un modelo de
planeacion estratégica para CAPROIN S.A., que se articule a su modelo de negocio? Este trabajo
muestra en su primera parte, la informacion y estructura de la empresa objeto de investigacion,
identifica a sus competidores y el sector donde estas empresas se desarrollan.

Posteriormente presenta el marco tedrico que sustentara la propuesta para la empresa, y que
parte de un diagnostico interno y externo realizado a través de herramientas que facilitan la
identificacion de las amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades que afectan a la empresa,
para finalmente sugerir un modelo de direccionamiento estratégico y un plan de implementacion

que le permitira a la empresa mejorar sus resultados en los préximos cuatro afios.
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1  Objetivos de la investigacion

1.1  Objetivo General

Disefiar un modelo de direccionamiento estratégico para la empresa CAPROIN S.A.
1.2  Objetivos especificos
- Realizar un diagndstico de las actividades de planeacion estratégica desarrolladas en la actualidad
por CAPROIN S.A.
- Analizar el modelo de negocio de CAPROIN S.A. para identificar los elementos estratégicos
organizacionales que se deben gestionar.
- Disefiar un Modelo de Direccionamiento Estratégico para la empresa CAPROIN S.A.
- Proponer el Plan de implementacion del Modelo de Direccionamiento Estratégico para la empresa

CAPROIN S.A.
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2 Justificacion

CAPROIN S.A. es una empresa con una trayectoria de 38 afios en el mercado de
transmision de potencia mecanica, lo que la puede clasificar como una empresa exitosa ya que se ha
mantenido durante todo este tiempo, y ha logrado sobrevivir a los altibajos de la economiay del
mercado. Sin embargo, en los ultimos cinco afios (2017 a 2021) la empresa no ha podido alcanzar
su presupuesto (ingresos y utilidades), con un crecimiento total de tan solo un 4% en el mismo
periodo de tiempo, pero por debajo del crecimiento de la economia del pais (hasta antes de la
pandemia) y de los sectores que atiende.

La llustracion 1 muestra el comportamiento en los Gltimos 6 afios (2016 hasta el afio 2021)
de las importaciones que realiza CAPROIN S.A., y sus principales competidores en los productos
gue comercializa la empresa: 1. Baron Aponte Argemiro, 2. Rexcol, 3. JG Maquinaria Pesada SAS,
4. Lugo Hermanos, 5. Partsco, 6. Maco Import Colombia S.A.S. y 7. Disrod.

En la llustracion 1 también se puede observar comparativamente que, aunque CAPROIN
S.A. es la empresa con mayor volumen de importaciones en los Gltimos 7 afios, la aparicion de
nuevos competidores (Maco Import, Induherzig) y el crecimiento de otras empresas (Disrod, Baron
Aponte) gque existen hace varios afios en el mercado, entran a ser competencia directa al obtener la
autorizacion de las fabricas para importar y distribuir los mismos productos que comercializa
CAPROIN S.A. También se aprecia la desaparicion de la empresa Rexcol, quien fue un competidor
muy fuerte hasta el afio 2017 y que ahora se dedica a otro tipo de mercado.

En un mercado competitivo, es imprescindible que los administradores de las empresas
formulen e implementen estrategias que permitan que las compafiias busquen superar a sus rivales
del sector y le den una ventaja competitiva, como también que estén preparados y capacitados para
la actividad negociadora para que de esta manera puedan incrementar sus ganancias y rentabilidad.

La competitividad determina el éxito o fracaso de las empresas (Porter, 1982).
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llustracion 1

Importaciones de CAPROIN S.A. y sus competidores 2016-2021

Millares

Importaciones de CAPROIN S.A. y sus competidores 2016-2021
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Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos de Daater (2022)

A partir del trabajo de investigacion, surgird un modelo de direccionamiento estratégico

para la empresa CAPROIN S.A., que le permitira poner en marcha los elementos identificados en el

mercado de la comercializacion, para que la empresa pueda desarrollar su mision y su vision,

buscando cumplir los objetivos corporativos y las metas establecidas. Asi mismo, se prevé que el

modelo contenga una estrategia de seguimiento y control que le permita optimizar sus recursos, e

identificar y reducir las dificultades que afrontan las empresas en el mercado, estableciendo

responsabilidades, controlando y evaluando el desempefio de cara a medir el cumplimiento de las

metas establecidas a partir de su definicion.
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3 Marco institucional
3.1 Presentacion general de la empresa

CAPROIN S.A. es una comercializadora de repuestos industriales especializada en
procesos de transmisién de potencia mecénica, separacién magnética y movimiento de materiales a
granel. Fue fundada en 1984 en Cali, Colombia y su objeto social es la importacion y
comercializacion de productos y equipos industriales, materias primas, partes y repuestos,
relacionados con la industria y la ingenieria en general y, ademas, prestar servicios de ingenieria,
asesoria, instalacion, puesta en marcha, reparacion y mantenimiento de los procesos, equipos o
partes relacionados con la industria.

La sede principal se encuentra ubicada en el municipio de Yumbo (Valle del Cauca) y
cuenta con oficinas comerciales en Bogota, Medellin y Barranquilla. En total tiene 21 empleados,
todos con contrato a término indefinido. El promedio de facturacion anual entre el 2016 y el 2021 es
de COP 4,740 millones de pesos (USD 1.3 millones de délares?).

De conformidad con lo establecido en el Decreto 1074 de 2015 adicionado por el Decreto
957 de 2019 y la Resolucion 2225 de 2019 la empresa, teniendo en cuenta el valor de los ingresos
por actividades ordinarias, se clasifica en cuanto a tamafio como Pequefia Empresa, y pertenece al
sector Comercio.

3.2 Referentes estratégicos

CAPROIN S.A. tiene definida como su mision la comercializacion de equipos de alta
calidad en transmision de potencia mecanica, separacion magnética y conduccion de materiales a
granel, orientados hacia la industria mediana y grande de Colombia. Esto, con el propdésito de

ayudar a solucionar las necesidades que se presentan en estos campos, buscando —a través de la

tecnologia y el conocimiento— prestar un servicio que satisfaga las necesidades del cliente. Ademas,

! TRM Aplicada: Promedio 2021 $3,743
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se preocupa por mantener una imagen de honestidad, seriedad, responsabilidad y cumplimiento, asi
como por el bienestar y el desarrollo personal y profesional del recurso humano de la compafiia.

Su visidn es convertirse en una organizacién sostenible y referente, por su capacidad para
brindarle a sus clientes soluciones confiables basadas en el desarrollo tecnol6gico y un equipo
altamente calificado, capaz de transformar y adaptarse de manera &gil a los cambios y avances de la
industria.

Como valores corporativos tiene definidos la ética, la honestidad, la sana competenciay el
profesionalismo. Adicionalmente, uno de sus principios basicos es creer en la gente y promover la
comunicacién como uno de sus valores clave, el cual debe ser desarrollado y constituido por sus
colaboradores como una de sus fortalezas.

En el mercado busca competir con un servicio personalizado y altamente diferenciado a
través del conocimiento técnico y profesionalismo de su equipo comercial, conformado en su
totalidad por Ingenieros Mecanicos e Ingenieros de Procesos, quienes brindan asesoria sobre las
diferentes aplicaciones a los usuarios finales en las fabricas de sus clientes.

3.3 Estructura organizacional

En su estructura, la empresa se encuentra organizada por funciones, lo que da claridad sobre
la cadena de mando establecida dentro de la compafiia a todos los colaboradores. En la llustracién 2
se encuentra el organigrama actual de la compafiia.

En CAPROIN S.A. existe un Equipo de Gerencia creado por la Junta Directiva como
Organo de apoyo de la gestion administrativa del Gerente General, y constituido, ademas del
Gerente quien actia como lider del Equipo, por los jefes de area: comercial, contable y recursos
humanos. Los objetivos basicos del Equipo de Gerencia son: 1) Poner a los clientes primero y ante
todo en sus acciones. 2) Velar por los intereses financieros de la compaiiia. 3) Ser flexibles al tomar

decisiones de calidad. 4) Mantener a los deméas miembros de la compafiia informados.



llustracion 2

Organigrama CAPROIN S.A.

/ Equipo de Gerencia

Asamblea de

Accionistas

Revisoria
Fiscal

Junta
Directiva

Gerente
General

23

|
|
|
|
}
|| Jefe RRHH

Gerente
Comercial
\
—————————————— T T 2 <2 N
Coord. Nal [ Gerente i Gerente H‘ Gerente
de Ventas } Regional 722 |: Regional 73 \} Regional Z4
********* N ! !
Ingenieros | | Ingenieros :: Ingenieros H Ingenieros de
de Ventas Z1 ||1| [ de Ventas Z2 il | de Ventas 23 }} Ventas Z4
| |
i i !
il i !
Secretaria Z1 } } Secretaria Z2 :I Secretaria Z3 }\ Secretaria Z4
‘ i i I
~Zonaly5 ./~ Zoma2 ___ ./ Zoma3 ___ i
I .
Auxnia[ de }
|

Serv. Generales

Contador

Asistente
Contable

Jefe Logistica
y Almacén

Auxiliar de
Almacén

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo con los datos obtenidos de la empresa - (febrero 2021)

A nivel comercial, el pais esta dividido en cinco zonas que garantizan el cubrimiento de la

industria a nivel nacional: zona 1 (Valle del Cauca, Cauca, Narifio y Putumayo), zona 2 (Antioquia,

Chocd, norte de Caldas y sur de Cordoba), zona 3 (Norte de Coérdoba, Bolivar, Magdalena,

Atlantico, Cesar, Sucre y Guajira), zona 4 (Bogota, Cundinamarca, Boyaca, Santander, Santander

del Norte, Casanare, Meta, Arauca, Tolima y Huila) y zona 5 (Centro y sur de Caldas, Risaralda,

Quindio y norte del Valle del Cauca). Las zonas 1 y 5 se trabajan desde la sede principal (Yumbo)

y, por lo tanto, a diferencia de las otras zonas, no tienen un gerente regional dado que todo el

personal administrativo se encuentra en esta sede. El Gerente Regional, ademas de tener funciones y

responsabilidades como ingeniero de ventas, funge como administrador de la agencia y de todos los

recursos que esta maneja. Algunos servicios, como el de aseo y todos los servicios relacionados con

tecnologias de la informacion se encuentran tercerizados.
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3.4 Productos o servicios ofertados

La empresa ofrece productos especializados y repuestos en transmision de potencia
mecanica, equipos de separacion magnética y sistemas de limpieza, y para el manejo de materiales a
granel para la industria pesada (industria del acero, mineria, industria del cemento, industria
papelera e industria azucarera) y para la industria liviana (alimentos y bebidas, farmacéuticas).
Todos los productos son importados y de marcas ampliamente reconocidas en la industria mundial
por su alto nivel de calidad.

También ofrece servicios complementarios a los productos que vende, contando con el
respaldo de las fabricas que representa en cuanto al suministro de repuestos originales como
garantia de su trabajo. Los principales servicios que ofrece son: servicios de ingenieria (calculos de
ingenieria y disefios), servicios de instalacién, montaje o arranque de equipos, servicios de
inspeccion del estado de los equipos, y de inspeccién de vibraciones y temperaturas, servicio de
mantenimiento, servicios de alineacion, servicios de inspeccién y calibracion de detectores de
metales y de imanes permanentes, y servicio de cambio de ruedas de apoyo de cuerpos rotatorios en
la industria azucarera.

3.5 Andlisis del sector

Aungue CAPROIN S.A. es una comercializadora y se clasifica dentro del sector comercio,
hay que tener en cuenta que en Colombia este sector es bastante heterogéneo. De acuerdo con la
economia clésica, la empresa perteneceria al sector secundario o industrial o de manufactura, que es
aquel que comprende las actividades econémicas relacionadas con la transformacion industrial de
los alimentos y otros tipos de bienes 0 mercancias, los cuales se utilizan como base para la
fabricacion de nuevos productos. A su vez, este sector se encuentra dividido en dos subsectores:
extractivo (mineria y petréleo) y de transformacion. En Colombia, las actividades econémicas se
diferencian dependiendo de su especializacién, concepto que eleva los dos subsectores mencionados

anteriormente al nivel de sectores de la economia, a los cuales CAPROIN S.A. presta sus servicios.
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En la llustracion 3, se observa el comportamiento del producto interno bruto (PIB) de
Colombia en los sectores minero energético, la industria manufacturera y en el sector de
electricidad, gas y agua, que son los sectores, como se menciond anteriormente, a los que sirve
principalmente CAPROIN S.A. Aunque con resultados negativos en los tres primeros afios, se
puede observar una recuperacién del sector minero energético hasta lograr un resultado positivo en

el 2019. El afio 2020 se ve afectado en todos los sectores por la crisis generada por la pandemia de

la Covid-19.
llustracion 3

Variacion anual del PIB Colombia

Variacion anual del PIB Colombia y sectores
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Mineria Industria Manufacturera = Electricidad, Gas y Agua Colombia
m2016 -2.9 3.2 -0.0 2.1
m2017 -5.8 -1.8 2.9 1.4
2018 -1.7 1.5 25 2.6
2019 1.9 1.2 2.5 32
2020 -15.6 -9.8 -2.6 -7.0
m2021 0.4 16.4 5.1 10.6

Fuente: Elaboracion propia con informacion sectorial presentada por el Banco de la Republica (febrero 2022)

Actualmente en Colombia se realizan importaciones para la mayoria de los sectores de la
industria. En la Tabla 1, se observan las importaciones totales realizadas en el pais segn los

principales capitulos del arancel y los principales paises de origen de donde se trajeron estos
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productos. La consulta esta limitada a los capitulos sobre los cuales la empresa CAPROIN S.A.
realiza sus principales importaciones.

Entre los afios 2016 y 2021, el 98% de las importaciones realizadas por CAPROIN S.A. Se
realizaron a través de compras a los Estados Unidos, aungue solo un 77% de estas eran originarias
de ese pais.

Tabla 1

Importaciones principales capitulos del arancel y principales paises de origen

Principales Importaciones de Colombia segln capitulos y principales paises de origen
2016-2021 (millones de ddlares)

Capitulo Paises de Origen  —516 2017 2018 2010 2020 2021
China 1,599.2 1,541.5 1,720.0 1,863.2 1906.5 2,527.2

Estados Unidos 1,077.6 1,168.0 1,234.8 1,174.0 984.8 924.1

Calderas méquinas y partes México_ 362.4 347.7 329.3 409.1 302.7 3394
Alemania 319.2 392.0 358.1 355.1 287.8 330.2
Demés paises 1903.8 2,036.1 21706 2,1936 1,673.8 2,043.2

Total 5,262 5,485 5,813 5,995 5,156 6,164
Estados Unidos 2,988.8 25145 25773 3,441.9 18142 2,897.3

Trinidad y Tobago 51.6 14 38.7 21.6 13.6 93.9

Combustibles y aceites  Perl 14.2 4.1 1.4 0.8 0.6 0.8
minerales y sus productos  México 185.8 178.4 226.6 137.4 9.1 13.6
Demas paises 594.6 1,024.6 691.4 924.2 364.7 761.1

Total 3,835 3,723 3,535 4,526 2,202 3,767

China 257.9 310.1 465.6 423.4 280.9 899.6

México 149.5 164.2 231.3 230.3 157.7 282.6

Fundicién, hierro y acero Japép 193.3 231.2 228.0 198.2 1975 388.4
' Brasil 166.2 193.3 325.2 267.8 156.1 153.9

Demas paises 485.1 444.9 555.6 503.4 379.9 954.8

Total 1,252 1,344 1,806 1,623 1,172 2,679

Fuente: Elaboracion propia con informacion de importaciones de DANE (2022)

En la Tabla 2 se encuentra la lista de los paises de origen de la mercancia importada por
CAPROIN S.A. Si se compara esta informacion con el principal pais de origen mostrado en la
Tabla 1 para el capitulo de Calderas maquinas y partes (capitulo 84 del arancel), donde el pais de
origen principal es China que es ampliamente conocido por sus costos de fabricacion inferiores al
promedio de la industria, por lo que podria ser necesario entrar a revisar la viabilidad de traer de ese

pais los productos que comercializa que en su mayoria provienen de Estados Unidos.



Tabla 2

Pais de Origen de las importaciones de CAPROIN S.A. 2016-2021
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Ano 2016 2017 2018 2019 2020 2021

Pais de Origen USD % USD % USD % USD % USD % USD %
Estados Unidos 583.9 92% | 538.2| 93% | 6835| 88%| 3256| 57%| 315.3| 57% | 353.7| 67%
China 35.8 6% 14.3 2% 79.9| 10% | 233.7| 41%| 1709| 31%| 1324 | 25%
México 10.3 2% - 0% 3.5 0% 7.8 1% 33.9 6% 36.6 7%
Alemania 1.6 0% 20.6 4% 0.8 0% 4.6 1% - 0% - 0%
Brasil - 0% - 0% - 0% - 0% 17.6 3% 2.4 1%
Otros - 0% 7.4 1% 6.5 1% 3.9 1% 16.2 3% 3.1 1%
Total

CAPROIN S.A. 631.6 | 100% | 580.6 |100% | 774.2 |100% | 575.6 | 100% | 553.9|100% | 582.2 | 100%

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo con los datos obtenidos de Daater (2022)

De acuerdo con la informacion suministrada por la compafiia, durante el afio 2021 la

empresa tramito ante la DIAN trescientas sesenta y tres (363) declaraciones de importacion por un

valor FOB aproximado de cuatrocientos noventa y cinco mil délares (USD 494,905) dentro de una

variedad de treinta y tres (33) subpartidas arancelarias. Para este estudio consideramos tomar la

subpartida arancelaria No. 8483909000, que es la que representa el 31% de las declaraciones de

importacion en cantidad (114 declaraciones) y el 48% en valor FOB (USD 237,517), tal como se

puede observar en la Tabla 3.

Tabla 3

Consulta de la Subpartida arancelaria No. 8483909000 para CAPROIN S.A.

Y MANIVELAS

México

Partida Cantidad de
Arancelaria Detalle Pais de origen declaraciones Valor FOB
DMS PARTES DE LOS Brasil, Canada,
8483909000 ARBOLES DE TRASMISION | Estados Unidos, 114 USD 237,517

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo con los datos obtenidos de (Daater, 2022)

Continuando con el ejemplo de la subpartida arancelaria 8483909000, en la Tabla 4 se

encuentra el perfil de la mercancia registrado en el portal de la DIAN, incluyendo una amplia
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descripcion de los productos amparados bajo esta nomenclatura, asi como la unidad de medida con
la que se debe detallar la mercancia en el momento de la nacionalizacion.
Tabla 4

Subcuenta Arancelaria No. 8483909000 — Perfil de la mercancia registrado en la DIAN

PERFIL DE LA MERCANCIA

Nivel Nomenclatura | Cédigo Nomenclatura

ARIAN 8483.90.90.00

Descripcion Reactores nucleares, calderas, maquinas, aparatos y artefactos mecanicos; partes
de estas méaquinas o aparatos

Arboles de transmision (incluidos los de levas y los cigliefiales) y manivelas;
cajas de cojinetes y cojinetes; engranajes y ruedas de friccion; husillos fileteados
de bolas o rodillos; reductores, multiplicadores y variadores de velocidad,
incluidos los convertidores de par; volantes y poleas, incluidos los motones;
embragues y érganos de acoplamiento, incluidas las juntas de articulacion.

- Ruedas dentadas y demas 6rganos elementales de transmisién presentados
aisladamente; partes:

- - Partes

Unidad fisica u - Unidades o articulos

Fuente: Elaboracion propia de acuerdo con los datos obtenidos de DIAN (2021)

En la Tabla 5 se encuentran las medidas que todo importador debe tener en cuenta para la
subpartida arancelaria mencionada tales como: impuestos, si estan sometidos a gravamenes
especiales por acuerdos internacionales, o si se requiere alguna descripcion detallada de mercancias
por tener algun tipo de control especial.

Tabla 5

Subpartida Arancelaria No. 8483909000 — Medidas a tener en cuenta en el proceso de importacion

MEDIDAS
Concepto Importaciones Exportaciones
Gravamen X
IVA X
Gravamenes por acuerdos internacionales X
Régimen de comercio X
Descripciones de mercancias X X

Fuente: Elaboracion propia con base en la consulta realizada en DIAN (2021)
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De igual manera se realizé un comparativo del comportamiento durante el afio 2021 de las
importaciones realizadas para esta subpartida arancelaria de las empresas clasificadas por CAPROIN
S.A. como competidores. La informacion se puede observar en la Tabla 6.

Tabla 6

Comparativo importaciones 2021 Subpartida arancelaria 8483909000 por empresa

Partida Arancelaria: 8483909000

Afo: 2021
IMPORTADOR Cantidad Valor FOB (usd)
declaraciones
CAPROIN S.A. 114 237,517
BARON APONTE ARGEMIRO 15 257,073
JG MAQUINARIA PESADA SAS 1 78,257
LUGO HERMANOS S.A. 14 62,401
INTERNACIONAL DE RODAMIENTOS 2 51,308
DISTRIBUIDORA DE RODAMIENTOS S ADISROD S A 16 8,859
ALMACEN RODAMIENTOS S.A. 15 6,306
MACO IMPORT COLOMBIA SAS 2 4,237

Fuente: Elaboracion propia con base en los datos obtenidos de Daater (2022)

Como se puede observar en la Tabla 6, en cuanto a valor FOB el valor mayor corresponde
al importador BARON APONTE ARGEMIRO, aunque solamente presenta 15 declaraciones de
importacion frente a las 114 que tiene la empresa analizada, con tan solo un 8% menos en valor
FOB. De acuerdo con la informacién suministrada por la empresa, este competidor no es un
competidor habitual en el producto acoples, y posiblemente, este mayor valor corresponde a un
negocio puntual de una méaquina para un cliente, y lo mismo posiblemente ocurre con el tercero en
la lista (JG Magquinaria Pesada). Los otros importadores en la lista, durante el afio 2021 para la
partida arancelaria consultada, no muestran un volumen importante de importaciones comparado
con las importaciones realizadas por CAPROIN S.A.

Las empresas que como CAPROIN S.A. importan y comercializan maguinaria y repuestos
en general, para ser eficientes deben realizar de manera coordinada el trdmite de importacion ante

las diferentes aduanas. Este tramite se ve afectado por la tasa representativa del mercado (TRM) ya



gue se utiliza la tasa del dia en que se liquida la declaracion de importacion. Esta tasa es volatil y
ante la debilidad del peso colombiano frente al délar cambia diariamente, lo que afecta el costo de
la importacion. Los costos asociados a la distribucion fisica internacional como el flete
internacional (aéreo, maritimo, terrestre), asi como los costos de nacionalizacion (aranceles,

impuestos, gastos en puerto) y movimiento de la mercancia hasta su destino final, afectan el costo

de los productos importados.

30
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4  Marco teorico del anteproyecto

El sustento tedrico — cientifico para el desarrollo del presente proyecto de investigacion, se
basa en el estudio y andlisis de los conceptos de Direccionamiento Estratégico y Modelos de
planeacién, todos ellos asociados con la administracidn estratégica de las empresas.

4.1 Direccionamiento Estratégico

Aunque la teoria de la administracién y el direccionamiento estratégico se vienen utilizando
en la practica empresarial sisteméaticamente desde la década de 1960, en el siglo XXI la
globalizacidn, el rapido avance del desarrollo tecnolégico y la era de la informacion han hecho que
el trabajo de la gestion estratégica sea un requisito que puede estar desfasado de la practica. La
gestion estratégica es un tema muy amplio, que implica el conocimiento de la gestion, la economia,
y hasta la sociologia y la psicologia. (Tan y Ding, 2015).

Desde el aspecto econémico, el direccionamiento estratégico ayuda a demostrar si la
planeacién y las metas garantizan la capacidad que tiene la empresa para responder a las exigencias
que puedan afectar la gestion, como la utilizacion 6ptima de los recursos, cambios que producen los
factores internos y externos, y de acuerdo con los resultados, determinar si las decisiones han sido
eficientes para garantizar las capacidades competitivas requeridas por las organizaciones para
continuar en el mercado. (David, 2017).

El mismo autor plantea que la administracion estratégica se enfoca en la gestion de los
negocios en lo relacionado con la formulacién, implementacion y evaluacion de las estrategias, las
cuales cobran mayor importancia en el momento en que se integran otros sistemas como el
marketing, negocios internacionales, el area financiera y el sistema de gestién de operaciones y
produccion.

El direccionamiento estratégico debe tener un fin. El propoésito principal de desarrollar una
estrategia es crear un objetivo con enfoque y armonia a través del desarrollo de perspectivas,

posiciones, modelos y planes con respecto a la orientacion, y apoyados en la tecnologia de la
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informacién. La confianza de la gerencia estratégica esta en transferir la informacion que se puede
utilizar para ayudar a los clientes. (Bulan, et al., 2021)

De acuerdo con Goshal et al. (2002), la estrategia integra los objetivos, las politicas y el
proceder en una totalidad cohesiva. El éxito de la formulacion de la estrategia determina la
asignacion adecuada y viable de los recursos, fundamentada en sus capacidades y carencias
internas, anticipando los cambios en el entorno y los movimientos de la competencia.

La estrategia en una organizacion puede ser vista desde varias perspectivas: como un
planteamiento, una hoja de ruta; como un modelo, un patrén que ayuda a definir la coherencia en el
tiempo; como un posicionamiento y una productora de valor; como una perspectiva, es decir, el
medio fundamental para que una empresa lleve a cabo sus acciones. En definitiva, la direccion
estratégica provee a las empresas una orientacion, concentra los esfuerzos coordinando las
actividades, define a la organizacion diferenciandola del resto de las compafiias y es fuente de
coherencia facilitando la accion y las decisiones. (Ahlstrand, et al., 1998).

El direccionamiento estratégico desde la construccion de la mision y vision debe orientar
a la organizacion al desarrollo de estrategias gerenciales para lograr la continuidad y supervivencia
en el tiempo y lograr en los clientes fidelidad, confianza, y credibilidad. (Cardona, et al., 2017).
4.2  Modelos de planeacion

El rol de la gerencia moderna con la definicion de estrategias se hace fundamental en los
nuevos entornos competitivos para satisfacer el cliente, donde se vive una amplia facilidad para
acceder a los mercados de casi todo el mundo en términos de calidad y costo. EI cambio no debe ser
solo interno en la organizacion, sino que también deben incluir la perspectiva internacional, debido
a la alta saturacion de los mercados, en el prop6sito de lograr una mayor perspectiva de crecimiento.
(Cardona y Duque, 2014).

Como lo mencionan los mismos autores, la estrategia gerencial debe incluir en el marco de

la competencia por lo menos estrategias de: innovacion, corporativa, de internet y tecnologia y
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definicion de la estructura organizacional para la internacionalizacion. Se deben buscar acciones
diferenciadoras combinando la gestion global con la local y su mercado.

La planeacidn por escenarios es otra metodologia estratégica, fundamentada en la
incertidumbre proyectando en el largo plazo &mbitos o escenarios tanto internos como externos de
la empresa, esta herramienta, ofrece la creacion de imagenes futuras sobre algunos temas,
construidas mediante elementos cualitativos y cuantitativos, considerando su interrelacion, logrando
alta consistencia entre todos los elementos (Vacik y Zahradnickova, 2014).

Este Gltimo método se aplica exclusivamente para la toma de decisiones de largo plazo, con
alto grado de incertidumbre y que generan un impacto estratégico, significativo y duradero.
(Agudelo, et al., 2016).

Cualquier modelo, representa en si algn proceso. Un modelo por si mimo, no garantiza
que sea lo mejor, sin embargo, es la forma mas clara de formular, implementar y evaluar estrategias
(David, 2017).
lHustracion 4

Modelo de Administracién Estratégica
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ImplemeLtacién de Evaluacion de
estrategias estrategias

Fuente: Elaboracion propia con base en David (2017)
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La mejor forma de superar a otra organizacion es optando por un modelo de planeacién
racional, el cual pronostica entornos inciertos y siempre con evolucion a dinamico y el secreto esta
en saber realizar analisis y pronostico de la forma mas acertada posible a situaciones cada vez mas
cambiantes. (Wheelen y Hunger, 2013)
lustracion 5

Modelo de Administracion Estratégica
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Fuente: Elaboracion propia con base en Wheelen y Hunger (2013)

El objetivo de la planeacion estratégica, es ser un modelo que orienta hacia una forma
estratégica de pensar, hacia la consolidacion de un sistema gerencial originado en la cultura
estratégica. Este proceso de planeacion estratégica se compone de cinco (5) etapas interconectadas.
De acuerdo con (Serna, 2014).
lustracion 6

Proceso estratégico
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estratégico estratégico estratégica estratégica estratégica

Fuente: Elaboracion propia con base en Serna (2014)
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5 Disefio metodoldgico

A través del disefio metodoldgico se establece el plan de trabajo que definira las estrategias
y los procedimientos a través de los cuales se recopilara la informacion para su posterior
procesamiento, analisis e interpretacién con el fin de dar respuesta al problema planteado y a los
objetivos establecidos.

5.1 Tipo de investigacion

De acuerdo con los descriptores basicos, el tipo de investigacion del proyecto segln su
propésito corresponde a una investigacion aplicada, puesto que se realiza directamente sobre la
empresa CAPROIN S.A., segun el grado de profundidad es una investigacién descriptiva dado que
se trata de informacién y procesos ya existentes y el estudio ayudara a precisarlos y mejorarlos.
Segun las fuentes de datos corresponde a una investigacion cualitativa ya que, aunque hay
informacién, no hay una estructura clara de los datos que se van a investigar.

Segun su inferencia es una investigacion inductiva puesto que se parte de la exploracion, el
andlisis y la observacion de la informacion levantada en los analisis interno y externo de la empresa,
para establecer patrones de comportamiento de la gestion de la empresa y definir una metodologia
de planeacion estratégica, y segun su temporalidad es una investigacion transversal ya que se
realizara considerando solamente el momento actual de la empresa.

5.2  Analisis externo
Para el analisis externo se consideraron dos modelos: las cinco fuerzas de Porter y el
andlisis PESTEL.
5.2.1 Lascinco fuerzas de Porter

El modelo fue creado por el Ingeniero, Economista y profesor de Harvard Business School
Michael E. Porter, el cual se centra en el andlisis del nivel de competencia de la organizacion, para
asi desarrollar la estrategia de negocio. En la llustracién 7 se observan las cinco fuerzas y su

interrelacion, planteadas por Porter.
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El modelo sugiere el analisis de cada una de las cinco fuerzas que contiene:

1. Amenaza de nuevos participantes o competidores: Se debe analizar qué tan facil o no, es
la entrada de nuevos participantes o competidores al mercado de la organizacion.

2. Poder negociador de los proveedores: Se identifica si la organizacién puede con facilidad
cambiar de proveedor.

3. Poder de negociacion de los compradores o clientes: Se refiere a la capacidad que tienen
los comparadores o clientes para negociar el precio de un producto.

4. Amenaza de productos sustitutos: Se analiza la existencia en el mercado de productos
sustitutos a los ofertados por la organizacion.

5. Rivalidad entre los competidores: Es el resultado de las demas fuerzas y se dice que entre
menos competido sea un sector mas rentabilidad y viceversa.

lustracion 7

Las cinco fuerzas competitivas de Porter

Amenaza de
nuevos
participantes
< =
. ‘ r,.—h .
. , . L Poder
negnc:z;lor de Im\’al;:la'i‘ﬂ;“tre negociador de
r 0s compradores compradores
proveedores

Amenaza de
productos o
servicios
sustitutns

Fuente: Elaboracion propia, con la informacion de Porter (2008)
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5.2.2 Analisis PESTEL

El andlisis PESTEL (PEEST por sus siglas en inglés) es otra de las herramientas de
planeacion estratégica que le permite a la empresa complementar el anlisis externo y/o
macroeconomico del ambiente en el cual opera la empresa, entender el entorno en el que se
desarrolla suministrando datos que ayudan a predecir situaciones y circunstancias futuras,
contextualiza la empresa dentro del mundo que la rodea. (Walsh, 2021).

Es una herramienta de planificacion estratégica utilizada para evaluar el impacto de seis
factores: politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales. Es una herramienta
analitica para la planificacion estratégica de negocios y al mismo tiempo es un marco estratégico
para comprender las influencias externas en una empresa o en cualquier proyecto. (Rastogi y
Trivedi, 2016).
llustracion 8

Analisis PESTEL

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Rastogi y Trivedi (2016)

La evaluacidn de los factores va acompafiada de subcategorias, y algunas de ellas pueden
estar relacionadas con més de un tipo de factor. A continuacion, se presenta una breve descripcion

los factores y las subcategorias que aportan informacion para el analisis.
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i). Factor politico: Determina la medida en que un gobierno puede influir en la economia o
en una determinada industria, por ejemplo, a través de impuestos que afecten y cambien las
estructuras generadoras de ingresos totales de las organizaciones. Los factores politicos incluyen las
politicas fiscales, los aranceles comerciales, proteccionismo de mercados, acuerdos internacionales
y conflictos internos entre otros, que un gobierno puede imponer alrededor del afio fiscal y pueden
afectar en gran medida el entorno empresarial (econémico). (Rastogi y Trivedi, 2016)

ii). Factor econdémico: Este factor es determinante del desempefio de una economia que

afecta directamente a una empresa y tiene efectos a largo plazo, como un aumento en la tasa de
inflacién que afecta la forma en que las empresas cotizan sus productos y servicios.
Adicionalmente, afectaria el poder adquisitivo de un consumidor y cambiaria los modelos de
demanda/oferta para esa economia. Los factores econémicos incluyen la tasa de inflacion, las tasas
de interés, los tipos de cambio y los patrones de crecimiento econdmico, entre otros. También
explica la IED (inversion extranjera directa) dependiendo de ciertas industrias especificas que estan
pasando por este andlisis. (Rastogi y Trivedi, 2016)

iii). Factor social: Este factor considera todos los eventos que afectan al mercado y a la
comunidad socialmente (ventajas y desventajas). Estos eventos incluyen expectativas culturales,
normas, dindmicas de poblacidn, conciencia saludable, altitudes de carrera, calentamiento global,
marketing digital, etc. Estos factores analizan el entorno social del mercado y miden determinantes
como las tendencias culturales, demografia, analisis de poblacion, etc. (Rastogi y Trivedi, 2016)

iv). Factor tecnolégico: Se refiere a las innovaciones en tecnologia que afectan las

operaciones de la industria y el mercado tanto favorable como desfavorablemente: automatizacion,
el Internet de las cosas (IoT), la investigacion y el desarrollo y la cantidad de conocimiento
tecnoldgico que posee un mercado. Tiene en cuenta todos los eventos que afectan a la tecnologia, y

también hay que considerar la rapida obsolescencia que puede tener. También puede considerar los
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obstaculos a la entrada en determinados mercados y los cambios en las decisiones financieras.
(Rastogi y Trivedi, 2016)

v). Factor ecolégico o0 ambiental: Incluyen todos los factores que influyen o estan

determinados por el entorno circundante. Los factores de un andlisis ambiental de negocios
incluyen, el clima, la ubicacion geogréfica, los cambios globales en el clima, las compensaciones
ambientales, las condiciones del suelo y la contaminacién del mismo, las fuentes de agua cercanas
entre otros. (Rastogi y Trivedi, 2016)

vi). Factor Legal: Tiene en cuenta todos los aspectos legales, externos e internos, como
empleo, cuotas, impuestos, recursos, importaciones y exportaciones, etc. Hay ciertas leyes que
afectan el entorno empresarial en un determinado pais, mientras que hay ciertas politicas que las
empresas mantienen por si mismas. El analisis juridico tiene en cuenta ambos angulos y luego traza
las estrategias a la luz de estas legislaciones. Por ejemplo, las leyes del consumidor, las normas de
seguridad, las leyes laborales, etc. (Rastogi y Trivedi, 2016)

En resumen, el analisis Pestel brinda insumos para establecer herramientas que le permitan
a la empresa elaborar un andlisis FODA, con el fin de identificar las oportunidades y amenazas que
se presenten en el entorno externo en el cual actlia comercialmente la empresa y establecer
estrategias a corto, mediano y largo plazo, aprovechando oportunidades y detectar posibles riesgos
gue puedan afectar la mision de la empresa (Espinosa y Ortega, 2015). De igual manera contribuye
con informacion y analisis de los procesos para identificacion de riesgos externos, analisis de la
estrategia de marca, planificacion de la estrategia de marketing para lanzar nuevos productos y

estudios sobre las tendencias de un mercado cambiante.

5.2.3 Matriz Evaluacion de factores Externos (EFE)
De acuerdo a lo mencionado por David (2017); Wheelen y Hunger (2013), la matriz de

diagnostico EFE permite evaluar la informacién del macroentorno econémico, social, cultural,
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demografico, ambiental, politico, legal y tecnoldgico. Teniendo estos frentes evaluados se crea el
diferenciador y la ventaja competitiva, considerada esta Gltima como la capacidad que tienen las
empresas de anticiparse a las diversas situaciones que pueden cambiar el normal funcionamiento de
la empresa, antes que la competencia.

Las oportunidades y amenazas se consolidan en una matriz, se identifican los factores que
inciden teniendo en cuenta la probabilidad y el impacto, y se les asignan calificaciones de 0.0 (Sin
importancia) a 1.0 (Muy importante), las cuales se califican de acuerdo a la industria. Luego, se
asignan calificaciones de 1 a 4 de acuerdo con la efectividad de la estrategia de la organizacion, asi:
4= respuesta superior, 3= respuesta por encima del promedio, 2= la respuesta en promedio y 1= la
respuesta es deficiente. Se multiplica la ponderacién por la calificacion y su resultado sera una
puntuacion ponderada, al final se suman todos los resultados ponderados y se determina la
puntuacion ponderada de la organizacion.

La inclusion tanto de cada variable como de cada valor debera tener una revision
exhaustiva y realista, con el fin de que se logre el objetivo de identificar adecuadamente las
oportunidades y las amenazas y asi mismo la estrategia que se debe implementar.

5.3  Andlisis interno
53.1 PENTEX

Para la realizacion del diagnéstico empresarial se ha considerado utilizar la metodologia del
pentagono de la excelencia— PENTEX (Diaz, et al., 2014) derivado de la metodologia del Modelo
de Modernizacion para la Gestién de Organizaciones (MMGO) desarrollado desde el afio 2003 por
el grupo de investigacion G3Pymes de la Universidad Ean. EI modelo PENTEX también
denominado andlisis estructural, permite analizar cinco (5) componentes que identifican el
rendimiento sobre activos — ROA de la organizacion. En este se describe un sistema con la ayuda de

una matriz, relacionando todos los elementos que la constituyen (Perez Uribe, et al. 2009).
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Los componentes organizacionales que analiza la herramienta son: Estrategia y Estructura
Organizacional, Mercadeo y Comercializacion, Talento Humano y Cultura Organizacional,
Finanzas y por altimo Innovacién y Conocimiento, éste Gltimo de manera transversal que permea a
todos los anteriores. La informacidn se obtiene de fuentes primarias como entrevistas con 1os
responsables de los procesos y de informes y reportes proporcionados directamente por la empresa.
5.3.2 Matriz evaluacién de factores internos (EFI)

La valoracion del entorno interno, la visioén basada en recursos y/o evaluacion de la cadena
de valor, define la situacion de lo que esta sucediendo de adentro hacia afuera, mediante la practica
de una auditoria interna y si se requiere una auditoria externa, los resultados de la auditoria, se
consideran el primer elemento que refleja como se encuentra la organizacion, en cuanto a fortalezas
competitivas y potenciales debilidades internas y su adecuada gestion, de conformidad con lo
planeado por la organizacion. (Gamble, et al., 2018).

Las ventajas competitivas, se logran segun Porter (2008), con la union de los elementos
que componen la organizacion: sistemas de gestion, operacionales, administrativos y de control de
forma sistematica para cumplir con un fin propuesto.

Algunas de las ventajas competitivas: i) La estructura organizacional: bien definida, de
facil comprensién y diferenciacion de actividades. ii) Tecnologia: considerado un factor robusto que
cambia drasticamente el disefio de las organizaciones para responder a las necesidades de la
demanda. iii) Sistemas de informacion: segiin Laudon & Laudon (2004) tomado de Gonzélez, et al.
(2019) es un conjunto de componentes interrelacionados que transforman datos en informacién la
cual es bitacora para la toma de decisiones. iv) Talento Humano: el personal cuenta con la
experiencia técnica requerido por la empresa, buenas relaciones interpersonales, habilidades y
destrezas, este Gltimo se considera el activo més importante para la empresa. (Gonzélez, et al.,

2019).
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En la definicidn de las fortalezas y debilidades, se debera ser muy especifico utilizando
datos concretos o cifras, se deberdn describir en ese mismo orden y cada una se les asignara una
ponderacidon de 0.0 (sin importancia) hasta 1.0 (muy importante), cuya sumatoria sera igual a Uno
(1), esto indica el nivel de importancia de la empresa con respecto a la industria. Seguidamente, se
asigna una calificacion de: debilidad importante =1y debilidad menor=2, Fortaleza menor =3y
fortaleza importante =4. Luego, se multiplica el ponderado por la calificacion, lo cual da la
puntuacion ponderada y al final se suman todas las anteriores y nos da la puntuacion ponderada
total. (David, 2017)

5.4  Matrices de adecuacion

Para consolidacion a los analisis internos y externos, se tendran en cuentas las siguientes
matrices para definicion de la estrategia.
5.4.1 Matriz Interna-Externa (IE)

Este estudio se realiza con el fin de identificar el estado actual y el entorno de hoy en la
organizacion, se consideran insumos para su elaboracion los resultados totales ponderados
obtenidos de las matrices EFl y EFE en la etapa de adecuacion de la estrategia, como complemento
en el analisis de otras herramientas de analisis estratégico.

lustracion 9

Matriz IE - Cuadrantes y estrategias

Puntajes de valores totales de ln matriz EFT
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Fuente: Elaboracion propia con base en David (2017)

La matriz IE, tiene dos dimensiones: i) los puntajes totales de EFI se ubican en el eje X'y
los puntajes totales de EFE en el eje Y, quedando al final divida en nueve casillas y tres tipos de
regiones:

Region 1: incluye las casillas I, I1'y IV. CRECER y CONSERVAR. Estrategias intensivas:
penetracion de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de producto. Estrategias de integracion:
integracién hacia atras, hacia adelante y horizontal.

Region 2: incluye las casillas 111, V'y VII. CONSERVAR Y MANTENER. Estrategias:
penetracién del mercado y desarrollo de producto

Region 3: incluye las casillas VI, VIl y IX COSECHA Y DESINVERSION. Estrategias:
recorte de gastos y desinversion. (David, 2017)

Se concluye que ya identificados los factores claves de éxito de los aspectos internos y
externos como resultado de la aplicacion de las matrices EFl y EFE, y que al final de la evaluacion
de la matriz EI se ubica en el cuadrante | 0 muy cerca de lograr ser exitosas en el mercado en el cual
gestionan su razén social. (Castellanos, 2015)

5.4.2 Matriz de Posicionamiento estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA)

La matriz PEYEA la componen cuatro cuadrantes, ésta indica cual de las estrategias es mas
adecuada para la organizacion: agresiva, conservadora, defensiva o competitiva. Los ejes representan
dos dimensiones internas: fuerza financiera (FF), y ventaja competitiva (VC); y dos dimensiones
externas: estabilidad del entorno (EE), fuerza de la industria (FI). (David, 2017). En la llustracién 10
se muestra la matriz y sus cuadrantes con sus respectivos factores.

A los factores FF y Fl, se le asigna un valor de +1 (la peor) a +7 (la mejor), comparando con
otras industrias. A los factores EE y VC, se les asigna un valor de -1 (la mejor) a -7 (la peor),
comparando con los competidores. A cada factor de manera independiente se suman los valores y se

divide en la cantidad de variables, para determinar el promedio de cada una.



llustracion 10

Factores que integran los ejes de la matriz PEYEA

POSICION INTERNA
Fuerza Financiera (FF)

Rendimientos de la inversién

Apalancamiento

Liquidez

Capital de trabajo

Riesgos del negocio

Facilidad para salir del mercado

Flujos de efectivo
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Y POSICION EXTERNA
Estabildiad del entorno (EE)
Cambios Tecnologicos

Tasa de Inflacion

Variabilidad de la demanda
Presién Competitiva

Estabilidad politica v social
Barreras para entrar en el mercado

Ventaja competitiva (VC)
Participacion en el mercado
Calidad del producto
Fidelidad de los clientes

Control sobre proveedores y distribuidores

Ciclo de vida del producto
Conocimiento técnologico
Uso de capacidad de la competencia

Fuerza de la Industria (FI)
Potencial de erecimiento
Conocimientos técnicos
Productividad, aprovecha demanda
Facilidad para entrar al mercado
Regulaciones sector

Fuente: Elaboracion propia con informacién de David (2017)

Posteriormente, se suman los dos puntajes del eje X y registra el punto resultante en X y

sumar los puntajes del eje Y registrar el punto resultante en el eje Y, registrar la interseccion del

nuevo punto Xy Y, formando la interseccion: X=VC+Ply Y=PF+EA.

lustracion 11

Tipo de estrategia segin PEYEA

FF
Conservador Agresivo
* Penetracion del mercado ' * Integracion horizontal, hacia adelante,
* Desarrollo de mercado 6 hacia atras.
* Desarrollo de producto +5 * Penetracion de mercado
* Diversificacion relacionada  +4 * Desarrollo de mercado
+3 * Desarrollo de producto
D ——
9 * Diversificaicon (relacionada o no)
+1
I I B L[ ]]
vC FI
HEEERE HEEER
746 05 4003 2 - 1 2 3 4 5 6 7
2 —
* Recorte de gastos * Integracion hacia atras, haica adelante
* Desinversion - horizontal
* Liquidacion -+ * Penetracion del mercado
-3 * Desarrollo de mercado
5 * Desarrollo de producto
Defensivo . Competitivo
EE

Fuente: Elaboracion propia con base en David (2017)
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De acuerdo con el cuadrante donde quede ubicado el punto (X,Y), se determina el tipo de
estrategia que deberia tomar la organizacion. En la llustracion 11 se pueden observar las estrategias
asociadas a cada uno de los cuadrantes.

55 Poblacion

Teniendo en cuenta que el trabajo de investigacion consiste en el disefio de un modelo
estratégico para la compafiia a mediano y largo plazo, solamente se consideraron los siguientes
grupos de interés para aplicar el instrumento de medicion y realizar el diagnostico empresarial: los
accionistas, la junta directiva y el equipo directivo de la empresa, ya que todos ellos tienen objetivos
especificos dentro de la compafiia y su proceder estéa vinculado con la actuacion de la empresa para
la consecucidn de dichos objetivos.

El grupo de accionistas esta conformado por siete socios pertenecientes a las dos familias
de los dos fundadores de la compafiia. A la fecha, uno de los fundadores y quien fue gerente de la
empresa hasta el afio 2014, aunque no es empleado de la compafiia, tiene relacion directa con el dia
a dia de la misma como un asesor técnico y administrativo. Ademas, pertenece al equipo de
gerencia y participa en algunas de las decisiones, ademas de ser invitado permanente a la junta
directiva con voz, pero sin voto. Otros dos socios, hijos de los fundadores, son miembros de la junta
directiva, los demas solo participan en las asambleas anuales.

La junta directiva, elegida por los socios, esta conformada por seis miembros (tres
principales y tres suplentes), todos con voz y voto, y se retne al menos cuatro veces al afio para
revisar los estados financieros, la evolucion de la empresa y el estado de los proyectos y tareas que
le asignan a la gerencia.

El equipo directivo lo conforma el gerente general y los responsables de las areas
funcionales de la empresa. El gerente es nombrado por la junta directiva y debe responder ante esta

por los resultados de la empresa, a través de su equipo de trabajo o equipo de gerencia.
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Aunque dentro de los grupos de interés para determinar la poblacidn no se consider6 a los
colaboradores, por las funciones en la operacién y la responsabilidad dentro de uno de los procesos
criticos de la empresa, se considera necesario incluir al jefe de Logistica y almacén.

Con estos grupos se cubre la totalidad de los procesos de la compafia y los que la
conforman conocen en detalle dichos procesos y entienden las limitaciones que los mismos tienen y
gue pueden limitar la consecucién de los objetivos.

55.1 Muestra

De acuerdo con Hernandez y Mendoza (2018), en las investigaciones cualitativas la
muestra no es estadisticamente representativa del universo o poblacién que se estudia puesto que el
objetivo no es generalizar los resultados del estudio sino comprender lo que esta sucediendo y
responder la pregunta de investigacion. Ademas, ésta muestra puede ser ajustada una vez se va
avanzando en el estudio y la recoleccion de informacion.

Para el caso particular de la definicion de la muestra para la presente investigacion, se
consideran los siguientes valores para las variables:

N = Tamafio de la poblacién = 16 (7 accionistas + 4 junta directiva + 4 directivos + 1
colaborador)

P = Variabilidad positiva de 0.5

Q = Variabilidad negativa de 0.5

Z = Nivel de confianza de 95%

E = Grado de precision o error de 5%

n = Tamafo de la muestra

n= NZ?PQ =13.6

NE?+Z2PQ

Una vez aplicada la formula se concluye que el tamafio de la muestra es 14.
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5.5.2 Ficha técnica
La Tabla 7 resume la ficha técnica de la aplicacion del modelo.
Tabla 7

Ficha técnica de aplicacion del modelo

Caracteristicas Descripcion
Periodo de recoleccion de datos Julio a Diciembre de 2021
Ciudad de aplicacion Cali, Bogota, Medellin y Barranquilla
Cargo de las personas entrevistadas Directivos
Poblacion 16 personas
Muestra 14 personas
Nivel de confianza 95%
Grado de precision 5%
Medio de recoleccion Entrevista personal

Fuente: Elaboracion propia sobre la aplicacion del modelo

5.6 Identificacion de las variables

El Modelo Pentagono de la excelencia - PENTEX, contiene cinco (5) componentes y estos
a su vez contiene variables que corresponden al resultado del analisis del marco teérico de la
presente investigacion.

Los componentes con sus respectivas variables son: i) Estrategia y Estructura
organizacional: se analiza la planeacién, sistema de finalidades, estrategias, estructura
organizacional, asociatividad, responsabilidad social y entorno econémico, ii) Mercadeo y
comercializacion: se evalUa la orientacion de la empresa hacia el mercado, la estrategia del producto
0 servicio y el comercio exterior, iii) Talento humano — Cultura Organizacional: se analiza la
cultura organizacional y la gestion humana, iv) Finanzas: se evalla la informacién, la inversion, la
operacion, el financiamiento, los costos, la rentabilidad y tributos/impuestos, v) Operaciones: se

evalUa la produccidn o prestacion de servicios, la gestion ambiental y la logistica. Por Gltimo, esta el
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componente transversal que permea a todos: Innovacidn y conocimiento, donde se analiza el equipo
humano y los procesos de innovacion y el conocimiento. (Nieto, et al., 2016).

Las variables a su vez contienen Descriptores y estos Ultimos se evallan a través de cuatro
estadios, estableciendo una escala basada en el concepto de cuartiles: i) estadio 1: puntaje de 0 a 25
que significa una organizacion en supervivencia, ii) estadio 2: puntaje entre 25y 50, organizacién
en desarrollo interno, iii) estadio 3: puntaje de 50 a 75, organizacidn con interaccién con entorno y
mercados, iv) estadio 4: puntaje entre 75y 100, organizacion de talla mundial. Ahora bien, cada
uno de los estadios contiene a su vez tres (3) niveles: i) I: iniciando, ii) D: desarrollandose, iii) M:
madurando, los cuales contienen una valoracion por estadio asi:

Tabla 8

Evaluacién modelo PENTEX

COMPONENTE
VARIABLE
Estadio 1 Estadio 2 Estadio 3 Estadio 4
ESTADIOS
(0-25) (25-50) (50-75) (75-100)
| D M | D M | D M | D M
NIVELES
0,08 017 025|033 042 050|058 067 075|083 0,82 1,00
DESCRIPTORES

Fuente: Elaboracion propia, con la informacion de Nieto, et al. (2016)

6 Diagnoéstico CAROPIN S.A.
6.1  Analisis externo
6.1.1 PESTEL.
A continuacidn, se presenta el andlisis aplicado a la empresa CAPROIN S.A. a través del
modelo PESTEL.

i). Factor Politico-Legal.



49

Tabla 9

Priorizacidn situaciones Factor Politico y Legal

Probabilidad | ~TPeCto
de ocurrencia | ProPapleenia 2
organizacion ]
FACTORES DETALLE =
2 2 2
o ho] o o ho] o E
2 2 T | = CH <
< |2 |o|< |2 | o
Clientes del sector minero energético,
Leyes de afectadas por las politicas de
proteccion as por fas p X X ALTA
= X proteccion ambiental, amenazando su
S, | ambiental S
3 continuidad
> | boliticas Reformas tributarias, reglas
8| gubernamentales impositivas, que X X ALTA
= | fiscales : ; : .
S producen incertidumbre en inversion.
0 | Estabilidad | Cambios de gobierno, elecciones
del presidenciales, protestas sociales que X X MEDIA
Gobierno pueden generar incertidumbre.

Fuente: Elaboracion propia con base en Wheelen y Hunger (2013)

Leyes de proteccion ambiental. En el sector minero-energético, que es uno de los sectores

atendidos por empresas como la analizada, existen clientes que explotan recursos como petrdleo,
carbon, ferroniquel y oro entre otros, los cuales se han visto afectados por la exigencia en el
cumplimiento de leyes de proteccion ambiental que, de acuerdo con Pérez (2020), se han vuelto
mas estrictas a partir del ingreso de Colombia a la OCDE, considerando que este organismo
promueve la construccidn de una nueva politica ambiental sostenible, y que debe estar en el centro
de la politica econdémica del pais. Estas exigencias generan una amenaza a la continuidad de estas
empresas y al mismo tiempo una oportunidad al crearles nuevos retos.

Politica fiscal. EI gobierno tiene la potestad de realizar reformas tributarias que buscan
recursos para atender la sostenibilidad fiscal. Considerando que el déficit del gobierno pasé del
2,5% del PIB en 2019 al 7,8% en 2020 (NU. CEPAL, 2021), la necesidad inminente de recaudar
fondos via impuestos genera incertidumbre y desconfianza ante nuevas reformas tributarias que
afectan la inversion y el consumo privado en el corto plazo, y por lo tanto la produccién y las

compras de empresas productoras a proveedores como la empresa analizada, afectando sus ingresos
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y su desempefio. De acuerdo con Portafolio (2021), en este siglo se ha realizado en promedio una

reforma tributaria cada dos afios.

Estabilidad del gobierno. Durante el afio 2021 se presentd en Colombia un paro nacional

ocasionado por el anuncio del gobierno de reformas a la salud y tributaria, lo que amenaz6 su

estabilidad. Este paro estuvo marcado por una ola de protestas, bloqueos y actos vandalicos,

especialmente en la capital del Valle del Cauca, donde el 41% de las empresas afiliadas a la Camara

de Comercio cerraron durante el conflicto, y el 47% trabajaron a media méquina, ya que los

colaboradores no podian llegar a su sitio de trabajo (Semana, 2021). De acuerdo con los datos del

Dane, la economia nacional retrocedi6 un avance de 9 meses (Portafolio, 2021), afectando el

desarrollo econémico de gran parte de las empresas lo que las obliga a suspender sus proyectos de

inversion, que de manera directa e indirecta afectan las negociaciones con empresas como la

analizada, que proveen equipos y repuestos involucrados en sus proyectos de inversion.

ii). Factor Economico.

Tabla 10

Priorizacion situaciones Factor Econdémico

Probabilidad Impacto
de ocurrencia | probableen la 3
organizacion S
FACTOR DETALLE 5
o o —
218|222 |8 |g| «
|z |a|< |2 |48
Devaluaciony | Negociaciones en dolares, con los
revaluacién de | proveedoresy con algunos X X ALTA
la moneda clientes
o Politicas . El aumento de arancele_s afecta el X X MEDIA
© | arancelarias costo de los productos importados.
£ Brecha del 30% en evasion de
S | Impuestos impuestos, que cambia la X X ALTA
Y estructura de competencia.
Indicador que apoya decisiones
Tendencia del estratégicas. En los Gltimos afios
PIB ha disminuido como efecto de la X X MEDIA
pandemia.

Fuente: Elaboracion propia con base en Wheelen y Hunger (2013)
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Devaluacion y revaluacidn del peso frente al délar. En los tltimos afios, y especialmente en

los dltimos dos, la pandemia provoco el desplome de la actividad econémica y una mayor
percepcion de riesgo y volatilidad de los mercados internacionales, haciendo que el peso
colombiano se depreciara en un 12.5% (NU. CEPAL, 2021). Regularmente el peso colombiano
tiene un proceso de devaluacion frente al ddlar, lo que afecta negativamente la rentabilidad de las
empresas como la analizada, que comercializan productos importados al incrementarse el costo en
pesos de sus productos en los diferentes momentos de la linea de tiempo: al comprar, al recibirlo, al
pagarlo, al venderlo y al recibir el pago por el mismo. Aunque el costo en ddlares siempre es el
mismo, en pesos colombianos varia.

Politicas arancelarias. En la comercializacion de productos importados como los que

venden empresas como la analizada, los aranceles influyen directamente en el costo de los
productos. Actualmente las politicas arancelarias ponen a todos los competidores que importan de
maneral legal bajo las mismas condiciones de mercado.

Impuestos. En igualdad de condiciones, el cumplimiento de la carga impositiva no debe
generar diferencias entre los competidores. Sin embargo, hay que tener en cuenta que adn existe una
brecha cercana al 30% por evasion de impuestos por parte el sector empresarial (Acosta, et al.,
2017) lo que cambia la estructura de precios entre competidores. Aunque no se puede determinar, si
hay competidores evasores, el cambio en su estructura de precios les generaria un menor costo y por
tanto podrian llegar con un menor precio al mercado. Adicionalmente, de acuerdo con cifras de
Banco Mundial (2022), la tasa impositiva de Colombia (21.1%), esta un poco por encima del
promedio de la tasa impositiva de América Latina y el Caribe (20.3%), lo que podria desestimular la
inversion.

Tendencia del PIB. Si bien es cierto el PIB anual para Colombia durante los afios 2015 a

2019 ascendi6 en promedio a 2.5%, para el afio 2020 presento una reduccion de -6.8% y volvié a

subir un 10.6% segun datos del Banco Mundial (2022) y DANE (2022), este analisis del PIB ayuda
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a determinar como evoluciona la reactivacion econémica frente a las medidas que el gobierno ha
venido tomando por la pandemia y la aparicion de nuevas variantes del virus, y a hoy en menor
proporcidn, por la solucion al conflicto social del primer semestre del 2021. Para el sector industrial
y manufacturero, el PIB es un indicador que apoya la toma de decisiones estratégicas, sin embargo,
algunos factores como la caida de precios de los hidrocarburos, mas importaciones, menos
exportaciones, incremento en precios de alimentos, energia, servicios, generan incertidumbre en las
empresas para que se arriesguen a invertir estancando el crecimiento del PIB (NU. CEPAL, 2021),
y por lo tanto menores oportunidades sus proveedores como la empresa analizada.

iii). Factor Ecoldgico.
Tabla 11

Priorizacion de situaciones factor Ecoldgico

Probabilidad Impacto
de ocurrencia probable en la S
organizacion 3
FACTOR DETALLE 5
=t =t =
o k] =i o o =i E
= o T | = L <
< | 2 o0 < = 0
_ | Reciclaje Aumento de I,a economia circular, X X ALTA
8 en la economia colombiana
2 Cgmplio Z_afra continua en (_:O|O.mb,la.1, en X X MEDIA
S | climatico riesgo por el cambio climético
g - —— "
Minerales Tran§|0|on energética a mercados X X MEDIA
verdes de minerales verdes.

Fuente: Elaboracion propia con base en Wheelen y Hunger (2013)

Reciclaje. Factor que hace parte de la economia circular como modelo regenerativo, que
busca reducir el impacto medioambiental. En 2018 el gobierno lanzé una estrategia nacional de
economia circular (Jimenez y Jimenez, 2022), un mercado que hasta ahora ha sido rudimentario y
poco tecnificado en el pais, y constituye una oportunidad para empresas de representacion y
comercializacién como CAPROIN S.A. y sus competidores, que tienen vinculos con empresas
europeas y norteamericanas que han participado tecnolégicamente con equipos especializados en

los mercados de Estados Unidos y Europa desde hace varios afios.
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Cambio climético. Los efectos del cambio climatico impactan directamente la economia del

pais que se mueve en gran parte por el sector de la agricultura. De acuerdo con (Asocafia, 2022), en
Colombia se puede sembrar y cosechar cafia durante todos los meses del afio (zafra continua),
mientras que en otros paises solamente hay produccién unos cuantos meses. EI cambio climatico
pone en riesgo ese privilegio (IDEAM, 2017), lo que afectaria gravemente a los productores y a sus
proveedores.

Minerales verdes. Colombia ya ocupa el puesto 29 entre 115 paises en el indice de

transicion energética 2021, y ademas cuenta con una ley de transicién energética asociada a
proyectos edlicos y de aprovechamientos solares para la obtencién de combustibles méas limpios
(Pérez, 2022). Como parte de su compromiso medio ambiental esto representa una oportunidad para
las empresas comercializadoras de equipos, como la analizada, al enfocarse en un nuevo mercado
de clientes que estén buscando minerales verdes que remplacen los tradicionales y apoyen la
transicion energética.

iv). Factor Sociocultural.
Tabla 12

Priorizacion de situaciones factor Socio Cultural

Probabilidad Impacto
de ocurrencia | probable en la 9
organizacion k=
FACTOR DETALLE 5
=t 2 =
o © o o o o E
= o o | = L <
< |2 | o | < = s}
Aumento
de o Se producen cgmb_los en consumo, X X MEDIA
__ | conciencia | por la economia circular al reducir la
S | ambiental | utilizacion de plasticos.
% Aumento
O de Cambio de habitos alimenticios, X X MEDIA
2 conciencia | menor consumo de azlcar afecta a
& | saludable largo plazo a la industria azucarera.
Marketin Implementacién de tecnologias 4.0
f 9 | acorde a nuevos esquemas socio X X ALTA
digital o
culturales competitivos.

Fuente: Elaboracion propia con base en Wheelen y Hunger (2013)
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Aumento de conciencia ambiental. EI aumento de la conciencia ambiental y la

preocupacion por la conservacion del medio ambiente es un fenémeno que causa cambio en los
habitos de los clientes (el consumo) y en las empresas manufactureras (Vanguardia, 2017). Se
insiste cada vez mas en utilizar menos plastico, por lo tanto, esta industria empieza a manifestar
cambios que llevan a los productores y a sus proveedores, como CAPROIN S.A., a reinventarse.

Aumento de conciencia saludable. Este fendmeno, al igual que la conciencia ambiental esta

cambiando los habitos de los consumidores finales. Desde el Ministerio de Salud y Proteccion
Social se generan programas que promueven estilos de vida saludable, entre otras recomendaciones,
un menor consumo de azucar (Minsalud, 2017), lo que en el largo plazo representa una amenaza
que afectaria a productores en esta industria (azucarera), que es una de las mas representativas para
los proveedores de equipos y repuestos de transmision de potencia mecéanica, como la empresa
analizada.

Marketing digital. EI nuevo entorno competitivo que minimiza los ciclos de produccién,

donde las necesidades de los clientes se procesan en tiempo real y se automatiza el mantenimiento,
exige a las empresas la implementacion de tecnologias 4.0 acordes a los nuevos esquemas socio
culturales como apoyo para lograr mejores resultados (Bricefio, et al., 2022). Esto representa una
oportunidad para las empresas que ya estan desarrollando este tipo de mercadeo, y una amenaza
para aquellas que ain no se valen de este recurso.

v). Factor Tecnoldgico.

Internet de las cosas (10T). De acuerdo con (Candia, et al., 2018), en el afio 2025 méas de 26

millones de dispositivos, entre casas, autos, teléfonos y fabricas estaran interconectados, lo que
genera oportunidades para que las industrias modifiquen sus procesos de produccion adaptandolos a
una nueva realidad. A nivel industrial el loT permite monitorear diferentes caracteristicas de los
equipos que intervienen en el proceso y generar alertas tempranas. Empresas como CAPROIN S.A.

requieren buscar este tipo de oportunidades en los productos y servicios que comercializa.
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Tabla 13

Priorizacidn de situaciones factor Tecnol6gico

Probabilidad Impacto
de ocurrencia | probableen la e
organizacion 3
FACTOR DETALLE S
2 2 =
o i) =i o i) =i o
= o T | = @ <
< |2 | |< |2 | o
Cambio en la tecnologia de
Internet de las - :
equipos y maquinas en la X X MEDIA
o | cosas (loT). : ; .
8 industria del pais.
2 Acceso a Tendencia de rpar_ketmg digital en X x | MEDIA
< Internet procesos econémicos
(<b]
2 o L
Automatizacién Aumento_en la e_f|C|enC|a de X X ALTA
de procesos procesos industriales

Fuente: Elaboracion propia con base en Wheelen y Hunger (2013)

Telecomunicaciones. La implementacion de nuevas plataformas de telecomunicaciones

(PBX en la nube, aplicacion de geo gestion, herramientas en linea para trabajo colaborativo virtual)
conectadas en el celular, permiten a las empresas mantener contacto permanente con clientes y
proveedores para atencion inmediata a sus requerimientos y necesidades, lo cual representa un valor
agregado en el servicio ofrecido por empresas como la analizada.

Acceso a Internet. De acuerdo con MinTic (2021), Colombia esta avanzando en lograr su

meta de 70% de conexidn en el 2022, lo cual representa también un auge en el desarrollo de
aplicaciones de todo tipo que facilitan la interaccion y contacto con los clientes, realizar labores de
marketing, proporcionar informacion en tiempo real directamente desde un sistema de informacion,
e inclusive realizar venta de todo tipo de productos. Todo esto representa una oportunidad para las
empresas dentro de su desarrollo de tecnologias 4.0.

Automatizacion de procesos: Un sistema automatizado es el conjunto de elementos

interrelacionados que comunican y garantizan el intercambio de datos entre todos los componentes
de un sistema en el desarrollo de un proceso, en tiempo real, creando una ventaja competitiva en el

mercado de la industria.
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construccidn practica de sistemas tecnolégicos de medicion y control con sistemas complejos que le

han permitido a la humanidad entender mediante el andlisis, el equipamiento, los sistemas de

informacidén y procedimientos, el funcionamiento autonomo del disefio de los procesos a través de

operaciones de monitoreo secuencial, control y supervision de los sistemas modernos, con el fin de

generar informacion y garantizar la eficiencia y calidad en la elaboracion de los productos. Tal

como lo plantea Moreno (2016), la automatizacion abre oportunidades para aportar soluciones de

alto valor agregado.

Para realizar el anélisis EFE de la matriz PESTEL, se tomaron las variables clasificadas con

prioridad alta, asi:
Tabla 14

Tabla EFE anélisis PESTEL

Oportunidades Peso | Calificacion Calificacion
ponderada
Devaluacioén del peso frente al dolar. Las negociaciones se hacen en 0.10 3 0.30
dolares, con todos los proveedores y con algunos clientes ' '
Estrategia de comercializacién electrénica, aumenta ventas como 0.10 ’ 0.20
practica en innovacion acorde con nuevos esquemas socio-culturales. ' '
Aumento en la automatizacion de procesos industriales 0.20 2 0.40
Amenazas Peso | Calificacion Calificacion
ponderada
Clientes del sector minero energético, afectadas por las leyes de
proteccion ambiental, viéndose obligadas a cambiar actividad 0.15 1 0.15
productiva.
Reformas tributarias, reglas gubernamentales impositivas, que producen
. . . T 0.10 2 0.20
incertidumbre en inversion.
Devaluacion del peso frente al délar. Las negociaciones se hacen en 0.20 ’ 0.40
dolares, con todos los proveedores y con algunos clientes ' '
Existe una brecha del 30% en evasion de impuestos por parte de algunas 0.15 ) 0.30
empresas, que cambia la estructura de competencia. ' '
Total 1.00 1.95

Fuente: Elaboracion propia con base en David (2017)

De acuerdo con la evalucaion realizada a cada una de las oportunidades, podemos

evidenciar que la respuesta dada por CAPROIN S.A. a las mismas es una respuesta promedio, con
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tan solo una por encima de ese promedio. Es decir, la empresa no ha aprovechado muy bien las
oportunidades que le esta dando el entorno, sobre todo en el aumento de la automatizacion de
procesos industriales que tiene el mayor peso ponderado en las mismas y ante la cual la respuesta
no ha sido superior.

Por otra parte y aln mas preocupante, encontramos que las amezanas presentes en el
entorono CAPROIN S.A. han tenido respuestas promedio y en una de ellas una respuesta deficiente,
encontrando alli grandes riesgos para la organizacion, sobre todo en lo relacionado con algunos de
los clientes que se pueden ir del mercado.

6.1.2 Las cinco fuerzas de Porter

De acuerdo con la informacion reportada por CAPROIN S.A., entre los afios 2016 y 2021 la
participacion por tipo de producto en las ventas netas presenta la distribucion que se puede apreciar
en la lustracion 12.
lustracion 12

Participacion de ventas netas por producto
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Fuente: elaboracién propia, con informacion entregada por CAPROIN S.A
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De acuerdo con la llustracién 12, aproximadamente entre el 55% y 60% de las ventas netas
corresponden a acoples, seguido por los reductores con un 10%. El restante 30% se encuentra
distribuido en pequefias proporciones por: servicios, magnéticos, lubricantes, plasticos de
ingenieria, vibradores, rodamientos, y poleas.

Adicionalmente, también podemos observar en la llustracion 13 la participacion de los
principales tipos de cliente o industria en las ventas netas de la compafiia.
lustracion 13

Participacion por tipo de cliente en las ventas

Participacion de ventas netas por cliente
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Fuente: Elaboracion propia, con informacion entregada por CAPROIN S.A

De acuerdo con la llustracién 13, se identifica que los principales clientes son los ingenios
azucareros, los cuales representan un 16% del total de las ventas de CAPROIN S.A., seguido por las
Papeleras con un 12%, y las Siderargicas y las Petroleras con un 10%.

Teniendo en cuenta el alto porcentaje que representa el producto acoples, con mas del 50%

de las ventas netas de CAPROIN S.A., seguido del producto reductores con el 13%, segln se
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observo en la llustracién 12 y la variabilidad en el comportamiento disimil en lo relacionado con las
cinco variables, para el anélisis de este modelo, se tomaran los productos acoples y reductores.

i). Amenaza de nuevos participantes:

A pesar de que las empresas como la analizada realizan una venta técnica especializada, si
no existe un contrato de exclusividad con las compafiias fabricantes que representan, éstas Gltimas
estan en libertad de abrir nuevos distribuidores que entran a competir con el mismo producto y la
misma marca. Sin embargo, al analizar la posibilidad de atender rapidamente a los clientes en los
productos escogidos (acoples y reductores), especialmente por el hecho de que se trata de repuestos
industriales que, en caso de una falla en un equipo el cliente lo va a requerir con caracter urgente, se
hace necesario que los posibles nuevos participantes tengan musculo financiero para lograr tener un
volumen de inventario que cubra las necesidades inmediatas de los clientes.

Adicionalmente hay que tener en cuenta que existe una amplia gama de productos de otras
marcas de menor calidad y menor precio que, con una inversion menor, también facilmente pueden
entrar a competir.

En aquellas lineas de producto donde las compafiias comercializadoras tienen exclusividad
con el fabricante, y adicionalmente hay lealtad a la marca por parte del cliente, este riesgo no existe
mientras se mantenga el acuerdo de representacion y exclusividad.

Tabla 15

Matriz EFE Nuevos competidores

Amenaza de nuevos participantes Peso | Calificacion Calificacion
ponderada
Capital: El tipo de negocio requiere una inversion alta 0,30 3 0,90
Preferencia: Los clientes prefieren productos de determinadas 0,30 3 0,90
marcas.
Lealtad: Los clientes tienen preferencia en comprar los productos
. 0,20 3 0,60
vendidos por la empresa.
Experiencia: Trayectoria y reconocimiento en el sector y experiencia
. . : 0,20 4 0,80
en el manejo de este tipo de negocio.
Total 1,00 3,20

Fuente: Elaboracion propia, con base en David (2017)
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Se identifica que, en relacion con la amenaza de nuevos participantes, los criterios con

mayor calificacion ponderada (0.90) son: el tipo de negocio requiere una inversion alta y que los

clientes prefieren productos de determinadas marcas. El siguiente criterio es el de la trayectoria y

reconocimiento en el sector y experiencia en el manejo de este tipo de negocio, con una calificacion

ponderada de (0.80).

ii). Poder de negociacion de los proveedores:

Los principales proveedores de los productos ofrecidos por compafiias como la analizada

son empresas fabricantes de equipos y repuestos para la industria: Rexnord, SKF, Elecon, Regal

Beloit, SEW, Sumitomo, Eriez Manufacturing Co., Martin Sprocket & Gear, Maska y Bunging

Magnetics entre otros. Todos son fabricantes internacionales con fabricas ubicadas en diferentes

partes del mundo y con ventas en cada pais, normalmente, a través de distribuidores y

representantes locales.
Tabla 16

Matriz EFE Proveedores

Poder de negociacién de los proveedores Peso | Calificacion Calificacion
ponderada
El mercado cuenta en algunos casos con proveedores Unicos en el 0,40 3 1.20
mundo.
El mercado cuenta con clientes fieles a las marcas de alta calidad. 0,35 1,40
Contar con exclusividad en la representacion de la marca 0,25 0,50
Total 1,00 3,10

Fuente: Elaboracion propia, con base en David (2017)

En la fuerza del poder negociador de los proveedores el criterio con mayor calificacion

(1.40) es que en el mercado cuenta con clientes fieles a las marcas de alta calidad, seguido del

criterio del mercado cuenta en algunos casos con proveedores Gnicos en el mundo, con una

calificacion ponderada de (1.20).
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Algunos productos de fabricantes como Rexnord, son productos con caracteristicas técnicas
patentadas a nivel internacional, y por lo tanto son los Unicos en el mundo que pueden fabricar y
vender esos productos especializados.

iii). Poder de negociacion de los compradores:

En los sectores dentro de la industria a la que este tipo de empresas como la analizada
prestan sus servicios, se encuentran compradores con conocimiento técnico especializado en este
tipo de productos, y que generalmente son los directores de mantenimiento, gerentes de proyectos,
superintendentes de fabrica, supervisores de calidad, quienes regularmente hacen la validacion
técnica de los equipos, repuestos y servicios ofrecidos, y adicionalmente las personas de los
departamentos de compras quienes administran los recursos de acuerdo con los presupuestos
asignados.

Como se indicé en la explicacion de los productos y servicios ofertados, y en el analisis del
modelo de negocio, este tipo de empresas sirven a la gran industria del pais, como ingenios
azucareros, fabricantes de papel, cemento y agregados, fertilizantes, vidrio y ceramica, alimentos y
bebidas, concentrado para animales, detergentes, asi como a empresas del sector minero (carbén,
petréleo y oro), y a empresas quimicas, farmacéuticas y siderdrgicas.

Tabla 17

Matriz EFE Compradores

Poder de negociacién de los compradores Peso | Calificacion Calificacion
ponderada
Precio del producto: Competidores ofrecen productos de la misma
. ) 0,40 2 0,80
calidad a menor precio.
Sustitutos: Los clientes pueden optar por productos de menor calidad y
. 0,40 2 0,80
de menor precio.
Decisién: Los clientes pueden decidir cuando y cuanto compran. 0,20 3 0,60
Total 1,00 2,20

Fuente: Elaboracion propia, con base en David (2017)
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En la Fuerza del poder negociador de los compradores, los criterios con la més alta

calificacion (0.80) son: ccompetidores ofrecen productos de la misma calidad a menor precio y los

clientes pueden optar por productos de menor calidad y de menor precio.

iv). Amenaza de productos o servicios sustitutos:

Dentro de la industria, al ser productos y equipos tan especializados y técnicos, los

productos y servicios sustitutos que se encuentran corresponden al mismo tipo de producto (acoples,

reductores, detectores de metal, pifiones, etc.), pero de marcas catalogadas de menor calidad por los

materiales y las técnicas de fabricacién utilizadas, y que no ofrecen la misma garantia, confiabilidad

y nivel de servicio.
Tabla 18

Matriz EFE Productos Sustitutos

Amenaza de productos o0 servicios sustitutos Peso | Calificacion Calificacion
ponderada
Productos que satisfacen las mismas necesidades, pero son de menor
. 0,60 3 1,80
calidad en el mercado.
Precios inferiores de productos sustitutos en el mercado. 0,40 1 0,40
Total 1,00 2,20

Fuente: Elaboracion propia, con base en David (2017)

En la fuerza productos o servicios sustitutos encontramos que el criterio con la mayor

calificacién (1.80) es la de productos que satisfacen las mismas necesidades, pero que son

reconocidos como de menor calidad en el mercado, como LoveJoy y Kopflex.

v). Rivalidad entre los competidores

De acuerdo con la informacion suministrada por la compafiia y lo expuesto en la lustracién

1 en la Justificacion del trabajo, los principales competidores en los productos que comercializa la

empresa son: Baron Aponte Argemiro, Rexcol, JG Maquinaria Pesada SAS, Lugo Hermanos,

Partsco y Maco Import Colombia S.A.S.
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En la fuerza de rivalidad entre competidores, se encuentran dos criterios con la mas alta
calificacion (0.60), la competencia ofrece productos iguales y Competencia ofrece productos a
menor precio.

Tabla 19

Matriz EFE Rivalidad entre los competidores

Rivalidad entre los competidores Peso | Calificacion Calificacion

ponderada
Competencia ofrece productos iguales 0,30 2 0,60
Competencia ofrece productos a menor precio 0,30 2 0,60
Numero elevado de empresas competidoras 0,15 3 0,45
Similitud en la capacidad de otras empresas de la competencia 0,15 2 0,30
La demanda de los clientes disminuye 0,10 2 0,20
Total 1,00 2,15

Fuente: Elaboracion propia, con base en David (2017)

El puntaje total ponderado de las cinco fuerzas de Porter, esta dado por el promedio
aritmético de las cinco fuerzas: (3,20 + 3,10 + 2,20 + 2,20 + 2,15) / 5 = 2,57. Ahora bien, al tener en
cuenta el resultado de PESTEL (1.95), el resultado ponderado total es 2.47.

En esta evaluacion podemos encontrar que las respuestas dadas por CAPROIN S.A. ante las
oportunidades y amenazas del entorno son promedio, la organizacion no esta aprovechando el
potencial de oportunidades como tampoco esta trabajando y dando una respuesta satisfactoria a las
amenazas. Lo anterior ubica a la organizacion en una posicion poco asertiva frente a la gestion de
las mismas, exponiéndose a grandes riesgos.

6.2  Analisis interno
6.2.1 Pentex

A continuacién, se muestra el resultado de la aplicacion del modelo PENTEX, a través de
encuestas realizadas a una muestra de 12 personas de CAPROIN S.A.: cinco (5) del equipo de
gerencia, cinco (5) de la junta directiva y dos (2) accionistas. Aunque en la definicion de la
investigacion el tamafio de la muestra es de 14, debido a que los accionistas en su mayoria se

encuentran por fuera del pais, no fue posible concretar el acompafiamiento con todos para lograr
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aplicar el instrumento a las 14 personas. Se presenta para cada uno de los componentes el resultado
de los descriptores y el nivel en el que se encuentra la compafiia dentro del descriptor:
e Nivel I: Inicidndose
¢ Nivel D: En Desarrollo
¢ Nivel M: Madurando o En Mejoramiento.
i). Estrategia y Cultura Organizacional
En este componente se evaltan aquellos elementos que juegan un papel importante para
determinar el punto de partida para logar planear acciones que logren llevar a la empresa a ese
futuro estado deseado. Estos elementos son: la asociatividad, la responsabilidad social, la estructura
organizacional, el direccionamiento estratégico y el analisis de entorno.
llustracion 14

PENTEX - Componente Estrategia y Estructura Organizacional CAPROIN S.A.

ESTRATEGIAY ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

PLANEACION

SISTEMA DE
FINALIDADES

84.20

ESTRATEGIAS

ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

ASOCIATIVIDAD

RESPONSABILIDAD
SOCIAL

ENTORNO ECONOMICO

100.0

Fuente: elaboracién propia, obtenida de la aplicacion de la matriz PENTEX

Resultado:
La calificacion total del componente Estrategia y Cultura Organizacional a través de las

variables evaluadas es 53.4, indicando que la empresa se encuentra en el estadio 3, cuartil 51-75,
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nivel I. Vale la pena considerar que la variable Sistema de Finalidades arrastra el promedio con su
alta calificacion diferencial sobre las otras variables. Si se realiza el analisis sin considerar la
variable mencionada, la calificacion es 48.2, ubicando a la empresa en el estadio 2, cuartil 26-50,
nivel D.

Se resaltan como fortalezas: la interiorizacion y adherencia de su mision, vision y valores
por parte de los colaboradores, gracias a los programas de promocidn y divulgacion del sistema de
finalidades; haber iniciado un proceso de planeacion y estrategia a nivel del equipo directivo; la
claridad en lo relacionado con ética empresarial y anticorrupcion, temas definidos dentro de las
politicas internas a través de principios éticos para la prevencion del soborno y corrupcién al
interior de la empresa; estar atentos al comportamiento de algunas variables econémicas para el
disefio y revision de sus estrategias; y tener documentados el organigrama, y el manual de
funciones.

Recomendaciones:

e Realizar el despliegue del proceso de planeacion estratégica a los siguientes niveles de la
organizacion, orientado hacia una estrategia mas amplia, que no solo incluya la oferta de
productos y servicios.

e Establecer un sistema de indicadores de gestion como herramienta de control para el
desarrollo tactico y operativo de la estrategia.

e Gestionar y fortalecer un sistema de informacién que flexibilice el manejo, la integracién y
el analisis de la informacién como herramienta de apoyo estratégico para la toma de
decisiones.

e Evaluar la posibilidad de establecer alianzas estratégicas con grupos de interés externos.

e Revisary ajustar funciones de cargos criticos con el fin de empoderar a los responsables de
procesos transversales estratégicos, como el administrativo financiero y la logistica, de la

gestion y los resultados de los mismos.



66

o Establecer un sistema de evaluacion de proyectos que facilite la toma de decisiones
estratégicas.
o Definir actividades concretas relacionadas con la responsabilidad social y que tengan un
impacto sobre los grupos de interés diferentes a los colaboradores y clientes.
o Buscar fuentes formales que permitan identificar las necesidades y expectativas de los
grupos de interés.
ii). Mercadeo y Comercializacion
De acuerdo con el modelo, este componente se refiere a las practicas propias de la gestion
de mercadeo y comercializacién que realiza la empresa, incluyendo importaciones y exportaciones
como actividades que podrian afectar el mercadeo y la comercializacién. La lustracion 15 nos
muestra el resultado de este componente.
lustracion 15

PENTEX - Componente Mercadeo y Comercializacion CAPROIN S.A.

MERCADEO Y COMERCIALIZACION

ORIENTACION DE LA EMPRESA HACIA EL MERCADO 38.73
ESTRATEGIA DE PRODUCTO O SERVICIO 35.62
COMERCIO EXTERIOR 31.83
0.0 25.0 50.0 75.0 100.0

Fuente: elaboracion propia, obtenida de la aplicacion de la matriz PENTEX

Resultado:
El componente Mercadeo y Comercializacion obtuvo una calificacion de 35.4, quedando la

empresa en el estadio 2, cuartil 26-50, en nivel D, lo que indica que la empresa a pesar de que
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formula estrategias alineadas con su visidn, los resultados son pocos, y enfoca el éxito en la
diferenciacion de los productos y servicios que comercializa.

Tiene como fortalezas: el reconocimiento en el mercado, por su alta calidad, de las marcas
de los productos que representa, realiza un proceso participativo de la definicion del presupuesto de
ingresos, se mantiene al tanto de las actualizaciones y mejoras técnicas que las fabricas realizan de
los productos, tiene control y conocimiento detallado de los costos de sus productos y servicios,
participa en ferias y eventos de la industria como mecanismo para mantener su visibilidad, tiene
muy buen conocimiento y control de los procesos de importacion y tiene cubrimiento nacional.

Recomendaciones:

e Realizar una investigacion formal que ayude a recopilar las necesidades de los clientes
e Establecer una metodologia de pronosticos para la definicidn del presupuesto de ingresos.
o Definir una estrategia de marketing propia acorde a la estrategia de mercados definida.

iii). Talento Humano y Cultura Organizacional

El modelo indica que este componente analiza las directrices y comportamientos gque hacen
particular a la organizacién, y estudia la forma como la compafiia hace uso del talento humano con
el que cuenta y los marcos existentes que condicionan la manera como se comunican los
funcionarios de la organizacién. Este analisis contribuye a la construccion del clima organizacional
y condiciona la percepcidn del trabajador sobre el beneficio que recibe por su trabajo.

Resultado:

La calificacion total del componente de Gestion Humana y Cultura Organizacional es 46.6,
lo que ubica a CAPROIN S.A. en el estadio 2, cuartil 26-50, en el nivel M, lo que indica que la
cuenta con perfiles especificos definidos y con algunos incentivos para el talento humano.

Como fortalezas se destaca que cuenta con una estructura funcional con responsables
administrativos por area que conforman un equipo de gerencia, también cuenta con politicas de

desarrollo y reconocimientos a los colaboradores, y cuenta con un area de Talento humano con
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procesos internos de seleccion, induccion, entrenamiento y evaluacion para el desarrollo por
competencias completamente estructurados y definidos.
lustracion 16

PENTEX - Componente Talento Humano - Cult. Organizacional CAPROIN S.A.

TALENTO HUMANO - CULTURA ORGANIZACIONAL

0.0 25.0 50.0 75.0 100.0

Fuente: elaboracion propia, obtenida de la aplicacion de la matriz PENTEX

Recomendaciones:
e Definiry fortalecer un programa formal de bienestar y capacitacion.
e Estructurar un programa de incentivos que fortalezca el cumplimiento de los objetivos.
e Desarrollar un proceso de medicion de la satisfaccion y motivacion laboral.
iv). Finanzas
Este componente se enfoca en las actividades, politicas y practicas usadas por la compafiia
para dar un uso adecuado a los recursos financieros, con el fin de cuantificar el beneficio que genera

la empresa por sus actividades en cada periodo de funcionamiento.
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llustraciéon 17

PENTEX - Componente Finanzas CAPROIN S.A.

FINANZAS

INFORMACION

INVERSION

OPERACION

FINANCIAMIENTO

COSTOS

RENTABILIDAD

61.81

TRIBUTOS / IMPUESTOS

75.0 100.0

Fuente: elaboracion propia, Resultado de la aplicacion de la matriz PENTEX

Resultado:

La calificacion del componente de Finanzas es 48.2, ubicando a CAPROIN S.A. en el
estadio 2, cuartil 26-50, nivel M. La empresa tiene fortalezas como el hecho de registrar de manera
oportuna los hechos econémicos para reflejarlos en su sistema contable. Cuenta con procesos bien
definidos en el area, gestiona los costos, realiza un presupuesto general y se preocupa por el
cumplimiento del pago de sus impuestos, toma como base el presupuesto anual para definir la
necesidad de recursos financieros, evalta la necesidad de recursos propios o créditos bancarios para
financiarse, ademas posee un sistema de costos definido y planea el pago de impuestos de acuerdo
con el cronograma tributario y lo estipulado por la hormatividad vigente, y estos procesos son
revisados y auditados por el equipo profesional de revisoria fiscal.

Recomendaciones:

o Definir un sistema formal de indicadores como apoyo a la toma de decisiones financieras.
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o Desarrollar un procedimiento formal para el analisis y manejo de excedentes de efectivo
que le posibiliten realizar inversiones y generar rentabilidad sobre estos capitales.
o Desarrollar un proceso y una cultura formal de evaluacién de riesgo.
A continuacidn, se presenta un breve analisis de sus indicadores financieros de acuerdo con
la informacion suministrada por la compafiia de los ultimos cuatro afios (2018 a 2021).
Tabla 20

Indicadores de Liquidez

| 2018 | 2019 | 2020 | 2021

Liguidez
Razén Corriente 2.73 3.21 3.8 3.19
Prueba &cida 1.11 1.2 1.63 1.54
Capital Neto de Trabajo (Millones) |2,338.20 |2,419.60 | 2,638.10 | 2,652.80

Fuente: elaboracion propia con base en informacion de CAPROIN S.A.

En cuanto a liquidez, cuenta con los recursos financieros suficientes para cubrir sus pasivos
o deudas en el corto plazo, inclusive sin depender de los inventarios, y una porcién importante de
los activos corrientes han sido financiados con pasivos no corrientes.
Tabla 21

Indicadores de Actividad

| 2018 | 2019 | 2020 | 2021
Actividad
Rotacién de cartera (dias) 72 55 66
Rotacion de inventarios (dias) 336 331 322
Rotacién de proveedores (dias) 100 66 64
Ciclo del efectivo - 307 320 324
Rotacién del activo total 0.98 1.07 0.94

Fuente: elaboracion propia con base en informacion de CAPROIN S.A.

La rotacidn de cartera esté ajustada a la entrada en vigencia de la ley de plazos. La rotacion
de inventarios es acorde a su estrategia de mantener un inventario alto para la atencion inmediata de

los requerimientos de los clientes, y la rotacion de proveedores ha bajado, mostrando mayor
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actividad de las representaciones diferentes a Rexnord que es el proveedor con quien tiene acuerdo
de pago a 90 dias. El ciclo del efectivo es alto y muy marcado por el comportamiento de la rotacion
de los inventarios que, como ya se indicd, esté ajustado a su estrategia. Aunque se trata de una
empresa comercializadora y se esperaria una rotacion del activo total mayor, por su alta inversion
en inventarios este indicador deberia ser al menos uno (1).

Tabla 22

Indicadores de Rentabilidad

| 2018 | 2019 | 2020 | 2021
Rentabilidad
Margen bruto de utilidad 49% 50% 55% 51%
Margen operacional 3.0%| 33%| 9.0%| 3.3%
Margen neto 0.9%| 15%| 44%| 1.3%
Rendimiento del patrimonio 20%| 6.4%| 1.7%
Rendimiento del activo total 14%| 47%| 1.2%
EBITDA (millones) 198.6| 222.4| 532.8 231

Fuente: elaboracion propia con base en informacién de CAPROIN S.A.

Aunque el margen bruto es muy alto, el margen operacional es bajo y se explica por las
bajas ventas, especialmente en ventas de representacién. Finalmente, el margen neto que se
esperaria en al menos un 3% por ser una empresa comercializadora, se encuentra en 1.3% en el
altimo periodo, lo cual es muy bajo. De igual forma el rendimiento del patrimonio y el del activo
son bajos, inferiores al costo de oportunidad.

Tabla 23

Indicadores de Endeudamiento

| 2018 | 2019 | 2020 | 2021
Endeudamiento
Nivel de endeudamiento 0.32 0.28 0.25 0.29
Concentracion de pasivos a CP 85% 82% 80% 82%
Endeudamiento Financiero 5% 4% 6% 4%
Impacto de la carga financiera 1.9%| 04%| 0.8%| 0.9%
Cobertura de intereses | 1.6 8.1 11.3 3.4

Fuente: elaboracion propia con base en informacion de CAPROIN S.A.
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El nivel de endeudamiento es razonable, alrededor del 30%, donde aparentemente la
empresa posee suficientes recursos propios, pero posiblemente se podrian aprovechar mejor. La
mayor parte de los pasivos (82%) se financian a corto plazo, y la financiacion se realiza en un
porcentaje muy bajo (5%) con el sistema financiero, por lo que, de igual forma, el impacto de la
carga financiera es muy bajo. El indice de cobertura de intereses se considera bueno indicando que
la empresa dispone de ganancias suficientes para cubrir los intereses causados.

v). Innovacién y Conocimiento

Este componente evalla la forma como la compafiia hace gestién del conocimiento que
posee, evidenciado en los productos y servicios que ofrece y en la manera de realizar sus procesos
internos. EI conocimiento debe ser almacenado, depurado y mejorado para incrementar el valor de
la empresa. Evalta también como el conocimiento apoya la construccion de una ventaja
competitiva.
lustracion 18

PENTEX - Componente Innovacion y Conocimiento CAPROIN S.A.

INNOVACION Y CONOCIMIENTO

S _ 490
PROCESOS DE INNOVACION

CONOCIMIENTO _ 4236

0.0 25.0 50.0 75.0 100.0

Fuente: elaboracion propia, Resultado de la aplicacion de la matriz PENTEX
Resultado:

La calificacion del componente de innovacion y conocimiento es 38.6, es decir, estadio 2,
cuartil 26-50, nivel D. Se reconocen como fortalezas: el trabajo en equipo, el conocimiento técnico

profesional de los productos y el mercado que atiende, que promueve la venta técnica y de valor
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agregado que genera confianza por parte de los clientes, y se alinea con su vision de ser referentes
de conocimiento en el mercado.
Recomendaciones:

e Promover una cultura innovadora que busque nuevos productos/servicios para ampliar su
portafolio y su base de clientes, de tal forma que ayude a mitigar la dependencia que
actualmente tiene de uno de sus proveedores.

e Gestionar un sistema de informacion que permita almacenar el conocimiento para mejorarlo
y aprovecharlo como herramienta estratégica incrementando el valor de la empresa.

vi). Operaciones

Este componente centra su atencidn en la revision de los procesos misionales de la empresa
desde el punto de vista de la produccion del bien o servicio y el de la logistica hacia el cliente final.
lustracion 19

PENTEX — Componente Operaciones CAPROIN S.A.

OPERACIONES

PRODUCCION O PRESTACION DE SERVICIOS “46 81

0.0 25.0 50.0 75.0 100.0

Fuente: elaboracién propia, Resultado de la aplicacién de la matriz PENTEX

Resultado:
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El componente de Gestion de Operaciones obtuvo una calificacion total de 46.1, en el nivel
M en el estadio 2, cuartil 26-50. Se destacan como fortalezas: la articulacion de su operacion
logistica, la infraestructura fisica y oficinas en las principales ciudades del pais (cubrimiento), la
permanente capacitacion al equipo comercial, y el nivel de inventario de repuestos de alto valor que
le facilita la atencion oportuna a emergencias de sus clientes fortaleciendo su posicion ante estos.

Recomendaciones:
e Desarrollar un sistema de gestion documental que facilite la estandarizacion y documentacion

de los procesos.

e Desarrollar indicadores de gestion de los procesos operacionales.
Resultado Integral

De manera general, y como se observa en la llustracion 20, se puede concluir que la
empresa se encuentra en el estadio 2, cuartil 26-50, es decir, que se encuentra en Desarrollo Interno,
y en un nivel de maduracion, lo que significa que se esta fortaleciendo su gestion y sus procesos
internos con el objetivo de empezar a evolucionar con estrategias y actividades que le permitan
avanzar al siguiente estadio que corresponde al de una organizacidn en interaccion con el entorno y
los mercados, aunque ya tiene algunas variables de sus componentes en este estadio. El Gnico
componente que ya se encuentra al nivel de una organizacién con interaccién con el entorno y los
mercados es el de Direccionamiento Estratégico.

En la llustracion 20 se observa también la ubicacion de los diferentes componentes del
modelo en cada uno de los Estadios segun los resultados generales de las encuestas aplicadas.
lustracion 20

Informe integral PENTEX para CAPROIN S.A.
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INFORME INTEGRAL - COMPONENTES ORGANIZACIONALES

DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO

. [ ¥ 1
GESTION DE MERCADOS

GESTION HUMANAy CO

I N __
FINANZAS 8.2

INNOVACION ¥

1 [ ¥ 1
CONOCIMIENTO =

GESTION OPERACIONES

0.0

50.0 75.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia. Resultado de la aplicacion de la matriz PENTEX

Con el resultado de PENTEX, se realiza la aplicacion de la matriz EFI, asi:

Tabla 24

Matriz EFI para CAPROIN S.A.

... .. Calificacion q
Factores Internos Peso Calificacion ponderada Comentario
Fortalezas

Divulgacién e interiorizacion Mision,

Sistema de finalidades 0.04 4.00 0.16 Vision, Valores y principios éticos que
generan sentido de pertenencia

- Representacion de marcas de calidad
Confiabilidad en los . .
0.08 4.00 0.32 reconocidas en el mercado y preferidas por

productos - o
los clientes por su confiabilidad
Tiene un sistema de costos definido y el

Proceso logistico y proceso logistico esta estandarizado como

. 0.08 3.00 0.24 " L

sistema de costos apoya la consecucion de objetivos de
rentabilidad

Cubrimiento nacional 0.04 300 0.12 Tiene ,oflcmas en las principales ciudades
del pais (4 sedes)
Mantiene disponibilidad de inventario de

Stock (Inventario) 0.08 4.00 0.32 alta rotacion para atencion inmediata de
requerimientos y urgencias de clientes
Genera confianza y credibilidad ante los

Conocimiento técnico 0.10 4.00 0.40 clientes por la asesoria y conocimiento de
los productos y servicios

Debilidades
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No hay despliegue de la planeacién
estratégica con estrategia amplia, a niveles
Planeacién Estratégica 0.08 2.00 0.16 inferiores de la organizacion para
alineacion de objetivos y estrategias en toda
la organizacion
No existe un sistema formal de indicadores
Indicadores de Gestion 0.08 1.00 0.08 de gestién como mecanismo de control de
objetivos y metas establecidas
El sistema de informaci6n no es robusto y
Sistema de informacién | 0.06 1.00 0.06 no facilita el almacenamiento del
conocimiento y el analisis de la informacion
RSCy Valor 0.04 1.00 0.04 No existe una estrategia de RSC y valor
compartido ' ' ' compartido con grupos de interés externos
Organigrama, mapa de . -
procesos y manual de 0.06 2.00 0.12 EX|ste_n, perono hgy def_lr)ldos Procesos de
funci actualizacidn y articulacion de los mismos
unciones
Investigacion de Nunca se ha realizado una que permita
g 0.04 1.00 0.04 conocer la posicion competitiva real de la
mercados
empresa en el mercado
No hay programas formales (capacitacién,
bienestar, incentivos, medicion del clima)
Desarrollo del Talento - :
0.04 2.00 0.08 gue generan sentido de pertenencia 'y
Humano . . !
conocimiento de la satisfaccion y
motivacion laboral
No existe una cultura y sistema de
Evaluacion del riesgo 0.04 2.00 0.08 Evaluamon_d_el riesgo para evaluar de .
manera anticipada los posibles escenarios
de un proyecto 0 una situacion
Tiene una Alta dependencia de un solo
Mezcla de productos y proveedor (70% de la venta). Esta buscando
0.10 1.00 0.10 : . .
marcas ampliar el portafolio de clientes con otras
representaciones
No se ha implementado. Reconoce que la
Sistema de gestion de estandarizacién de procesos apoya el
. 0.04 1.00 0.04 ; o
calidad incremento de la productividad y la
eficiencia
Calificacion total 1.00 2.36

Fuente: Elaboracion propia con base en David (2017)

6.2.2 Andlisis del Modelo de Negocio

Para comprender el modelo de negocio de la empresa CAPROIN S.A., es importante tener
en cuenta los diferentes elementos que lo componen.

- La empresa sirve a la gran industria del pais, tanto a la industria pesada como a la
industria liviana, especialmente a empresas fabricantes de azucar, papel, cemento y agregados,

fertilizantes, vidrio y cerdmica, alimentos y bebidas, concentrado para animales, detergentes, asi
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como empresas del sector minero que extraen carbon, petroleo y oro, y empresas quimicas,
farmacéuticas y siderdrgicas, como se pudo apreciar en la llustracién 13, donde se encuentra la
participacion en las ventas por tipo de cliente.

- A estas empresas les proporciona equipos y repuestos relacionados con transmision de
potencia mecanica, separacion magnética, movimiento de materiales secos a granel, asi como
servicios complementarios a los productos que vende, incluyendo servicios de asesoria para mejorar
la forma en que estas empresas utilizan el agua y la energia.

- Es una compafiia comercializadora y de representacion que, a través de contratos con
grandes fabricantes de marcas conocidas en el sector, distribuye y representa los productos
ofrecidos por estos. La fuente de sus ingresos es la intermediacion entre el fabricante y el cliente
usuario de los productos y servicios.

- Su diferenciacion y ventaja competitiva esta en ofrecer a sus clientes productos originales
de alta calidad, con asesoria técnica especializada a través de su equipo comercial, que esta
compuesto por ingenieros mecanicos y de procesos quienes estan en permanente capacitacion por
parte de los fabricante o proveedores. De igual forma garantiza a sus representados que no ofrece a
sus clientes un producto sustituto de otra marca que compita con la suya. La garantia ofrecida por el
fabricante la traslada a los clientes.

- La asesoria técnica especializada siempre es en sitio, y se le brinda al cliente la posibilidad
de que sea él mismo quien negocie directamente con el fabricante (facturacion en dolares y el
cliente se encarga de recoger en fabrica y realizar la importacién), o el negocio se haga a través de
CAPROIN S.A. (facturacion en pesos y entrega en la planta del cliente).

De acuerdo con lo expuesto en los elementos anteriores, podria considerarse que CAPROIN
S.A. posee un modelo de negocio sencillo, donde proporciona un bien/servicio bien sea, comprando
e importando y colocando un precio que incluye un margen de ganancia, o haciendo una

intermediacién entre el fabricante y el cliente, donde el fabricante le reconoce una comisién al final
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del negocio. Sin embargo, segin los modelos de negocio expuestos por Wheelen y Hunger (2013),
también puede considerarse como modelo un sistema de multicomponentes/modelo de base
instalada, donde inicialmente se proporcionan unos equipos y posteriormente, en la medida que se
vayan desgastando, se suministran partes (repuestos) de estos equipos y servicios conexos.

6.3 Matriz interna-externa (IE)

Esta matriz es utilizada para la formulacion de estrategias alternativas (David, 2017). El eje
de la x se encuentra representado por el puntaje total ponderado de EFE (2,47) y el eje y es el
puntaje total ponderado de EFI (2,36), los cuales se obtuvieron de los numerales anteriores.

El resultado de la evaluacion se ubica en el cuadrante V, lo que indica que CAPROIN S.A.
tiene una posicién interna Promedio y una posicién externa Media. Esta ubicacion sugiere que la
organizacion se vera mas beneficiada con la implementacion de estrategias de Conservar y
mantener, tales como las de penetracion de mercado y el desarrollo de producto.
lustracion 21
Matriz IE CAPROIN S.A.

PUNAIJES TOTALES PONDERADOS DE EFI

Fuerte Promedio Débil
3.0a4.0 2.0a299 1.0a1.99
4.0 3.0 2.0 1.0
Alto
3.0a4.0 L L8 L0
3.0
PUNAIJES
TOTALES Medio
PONDERADOS 2.0a2.99 v e VI
DE EFE
2.0
Bajo
1.0a1.99 vt v X
1.0

Fuente: Elaboracion propia con base en David (2017)
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La matriz de Posicion Estratégica Y Evaluacion de la Accion (PEYEA), se compone de

cuatro cuadrantes que pretenden indicar cudles estrategias (agresivas, conservadoras, defensivas o

competitivas) son las mas adecuadas para la empresa (David, 2017). De los resultados obtenidos de

las matrices EFIl y EFE se identificaron los principales factores y se definieron y calificaron las

variables para las dos dimensiones internas: fuerza financiera (FF) y ventaja competitiva (VC) y

para las dos dimensiones externas: estabilidad del entorno (EE) y fuerza de la industria (FI).

Tabla 25

Calificacion Matriz PEYEA CAPROIN S.A.

Posicion estratégica interna

Posicion estratégica externa

Fuerza financiera (FF) Puntaje Estabilidad del entorno (EE) Puntaje
Margen Neto 2 | Proveedores Unicos en el mundo en -5
algunos casos
Apalancamiento (nivel de endeudamiento) 6 | Devaluacion del peso frente al dolar -4
Liquidez (razon corriente) 7 | Reformas tributarias -3
Flujo de Efectivo (Prueba 4cida) 7 | Cambios de gobierno -3
Rotacion de inventarios 5 | Productos sustitutos en el mercado a -4
menor costo

Capital Neto de trabajo 2
Promedio 4.83 | Promedio -3.8

Ventaja competitiva (VC) Puntaje Fuerza de la industria (FI) Puntaje
Productos de alta calidad -2 | Productos de alta calidad 2
Proceso logistico y sistema de costos -2 | Potencial de crecimiento 2
Cobertura nacional -2 | Facilidad de ingreso al mercado 2
Stock de inventarios (elementos alta -2 | Grado de apalancamiento 1
rotacion)
Preferencia de algunos clientes de -3
productos de determinadas marcas
Trayectoria, reconocimiento y experiencia -2
Promedio -2.17 | Promedio 1.75

Fuente: Elaboracion propia con base en David (2017)

llustracion 22

Diagrama Matriz PEYEA para CAPROIN S.A.
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Agresivo
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Defensivo

Fuente: Elaboracion propia con base en David (2017)

EE

I Fl

Competitivo

El resultado de la matriz ubica a CAPROIN S.A., en el cuadrante conservador, lo que

indica que es una empresa que ha logrado cierta solidez financiera en una industria estable, pero sin

crecimiento y cuenta con pocas ventajas competitivas. Este resultado sugiere como estrategias la

penetracién del mercado, el desarrollo de mercado, el desarrollo de producto y la diversificacion

relacionada.
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7  Disefio modelo de direccionamiento estratégico
De conformidad con los resultados de la matriz IE y PEYEA los tipos de estrategias a utilizar se
encuentran en la Tabla 26.
Tabla 26

Estrategias producto aplicacion matrices IE y PEYEA

ESTRATEGIA DEFINICION

Gestionar mayor participacion de mercado para los servicios y productos

Penetracion del mercado . .
actuales, por medio de mayores esfuerzos de marketing.

Desarrollo de mercado Llegar con los servicios y productos actuales a nuevas areas geogréficas.

Gestion el incremento de las ventas, por medio de la mejora de los servicios

Desarrollo de producto
y productos o el desarrollo de nuevos.

Diversificacion Adicionar servicios o productos nuevos, que estén relacionados con los
relacionada actuales.

Fuente: Elaboracion propia con base en David (2017)

En la revisidn de las estrategias a implementar se encuentra que el desarrollo de mercado es
una estrategia no viable, teniendo en cuenta que se tiene cobertura nacional y de otra parte, por
politica de CAPROIN S.A. no se expandira a otros paises, teniendo en cuenta que este tipo de
negocios de representacion ya tienen representaciones en ellos. Del mismo modo, es importante
destacar que dadas las debilidades internas de la organizacion el modelo también plantea estrategias
de mejoramiento para ellas.

De este modo, la propuesta desarrolla las estrategias a través de objetivos estratégicos que se
pueden observar en la Tabla 27.

Tabla 27

Tipos de objetivos por estrategia

ESTRATEGIA TIPO DE OBJETIVO

Obijetivo de crecimiento y desarrollo comercial
Penetracion del mercado Objetivo de desarrollo tecnolégico
Objetivo de calidad

Desarrollo de producto Objetivo de rentabilidad

Objetivo de crecimiento y desarrollo comercial

Diversificacion relaciona . . L
Objetivo de desarrollo tecnologico
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Obijetivo de calidad

Fuente: Elaboracion propia sobre tipos de objetivos por estrategia

7.1 Propuesta Estructura organizacional - Organigrama

La evolucion de las organizaciones desde el planteamiento de la teoria clasica de Fayol en
términos de administracion, y que se practicaba en lo militar y eclesiastico y luego en el sector
publico, crea la necesidad de una estructuracion jerarquica en las organizaciones bajo una direccion
regida por un ejecutivo, quien define las estrategias orientadoras que impactan el desarrollo de la
gestion (Chiavenato, 2019). Segun lo exponen Arbelaez, et al. (2015), estas estrategias ademas de
ser orientadoras deben ser definidas de arriba hacia abajo y medidas en resultados de abajo hacia
arriba, haciendo énfasis en delegar la autoridad méas no la responsabilidad sin perder la gobernanza
de la estrategia.

Durante la aplicacion de los instrumentos para el diagnéstico realizado a CAPROIN S.A.,
se observé que ésta, aunque cuenta con una estructura organizacional, en el momento en que se
requieren tomar decisiones relacionadas principalmente con asuntos de Talento Humano,
financieros y logistica, la empresa es, en muchas ocasiones, poco eficaz.

Es preciso destacar que, a pesar de que algunos de estos roles no estén definidos
formalmente, no se ha dejado de hacer gestién sobre ellos, siendo el Gerente General el que, en la
mayoria de ocasiones, gestiona y toma las decisiones requeridas, con el riesgo de descuidar otros
asuntos importantes estratégicos que le competen. Considerando las razones expuestas, el grupo de
estudio ve la necesidad de presentar una propuesta de estructura organizacional que contempla una
oportunidad de mejora de roles.

De acuerdo con los estatutos de la compafiia, los cargos nuevos y los cambios en el
organigrama deben ser aprobados por la Junta Directiva. Considerando esta restriccion, y los
resultados netos de la compafiia con una ausencia de crecimiento 0 uno muy pequefio con respecto a

la industria, ademas del tamafio de la empresa para soportar en su estructura un cargo directivo con
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una persona adicional como el de un Director Administrativo y Financiero que podria ser la mejor
propuesta, el grupo de trabajo sugiere una reestructuracion del organigrama con unas nivelaciones
para cargos ya existentes:

i). Director Administrativo y Financiero: Cargo nuevo que no existe en la estructura actual.
La propuesta es elevar a esta posicion el cargo actual de Jefe de RRHH, asignandole otras
responsabilidades administrativas y de apoyo, ademas de las actividades relacionadas con el recurso
humano. Adicionalmente asumiria la responsabilidad del &rea contable a cargo del contador, y se
convertira en el asesor financiero de la gerencia y de la empresa, como una actividad de apoyo para
la toma de decisiones estratégicas relacionadas con recursos e inversiones.

ii). Director de logistica y Abastecimiento: Cargo nuevo resultado de elevar el cargo actual
de jefatura del area de logistica y almacén, dandole un nivel estratégico como responsable de uno de
los procesos misionales mas criticos dentro de la empresa. Entra a formar parte del equipo de
gerencia.

El costo de esta reestructuracion sera determinado en la propuesta del modelo.

En la ilustracion 23 se puede apreciar el organigrama con la nueva estructura propuesta.
llustracion 23
Organigrama propuesto para CAPROIN S.A.
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Fuente: Elaboracion propia sobre organigrama propuesto para CAPROIN S.A.

7.2 Propuesta Cadena de Valor:

En concordancia con lo expuesto por Wheelen y Hunger (2013) y apoyados con la
postulacion de Porter, la cadena de valor es considerada como todas las entradas y salidas de un
proceso para cumplir un fin. Tomando el caso de la empresa CAPROIN S.A., las entradas primarias
corresponden a las necesidades identificadas de los clientes para la adquisicion de productos y
servicios de la industria &mbito de la compafiia. Paso seguido, estas necesidades se gestionan eficaz
y eficientemente y se trasladan con acciones de logistica hasta el lugar convenido con los clientes.

Finalmente, para este caso, las salidas corresponden a la entrega a satisfaccion de lo
requerido por el cliente, con beneficios tanto para el cliente que obtiene un producto/servicio acorde
a su necesidad como para la empresa (ganancia econdmica y reputacion). La cadena de valor
termina al cumplir con los requerimientos, expectativas y necesidades expuestas por los clientes al
inicio o entrada de la cadena de valor. Es necesario precisar que cada proceso tiene su cadena de
valor tan distintamente como se requiera.

Para la empresa CAPROIN S.A., se evidencia la necesidad de que se defina un enfoque a
procesos, que implique su definicidn y gestién sistematica de los mismos al igual que sus
interacciones (ISO 9001:2015), lo anterior con el propdsito de alcanzar la politica de calidad y lo
definido en el modelo de direccionamiento estratégico.

Se propone adoptar la siguiente politica de calidad y seguido la propuesta de Cadena de
valor:

CAPROIN S.A. se compromete a comercializar productos de alta calidad y desarrollo
tecnologico, enfocados a satisfacer las necesidades de sus clientes y partes interesadas, con
atributos de oportunidad, legalidad, eficiencia y eficacia, acompafiados de un proceso
organizacional de mejoramiento continuo, basados en los siguientes principios:

Orientacion hacia el cliente
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Cultura de la Innovacion

Cultura de la Competitividad

Responsabilidad social con la comunidad
llustracion 24

Cadena de Valor propuesta para CAPROIN S.A.

CADENA DE VALOR
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Fuente: Elaboracién propia con base en Wheelen y Hunger (2013)

7.3 Niveles de planeacion para CAPROIN S.A.

El direccionamiento estratégico cuenta con diversos modelos o metodoldgicas planteadas
por diferentes autores. “La planeacion estratégica es particularmente efectiva en la identificacion de
nuevas oportunidades para el crecimiento de la empresa y asegura que todos los gerentes tengan las
mismas metas” (Becker y Freeman, 2006 como se cita en Wheelen y Hunger, 2013, p. 7). Por otra
parte, Serna (2014) define que la planeacion estratégica es el proceso por el cual una organizacion
define su negocio: la visién y las estrategias, a partir de un diagndstico.

Hoy ya no es suficiente que las organizaciones se certifiquen en normas ISO, ya que la

calidad es intrinseca en el producto o en el servicio ofrecido. Esto implica que deberan trabajar

N R N o Rl e

womHAEE® =R ®
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modelos gerenciales acordes a la realidad presente, con aspectos tales como: pensamiento sistémico,
gestion del conocimiento e innovacion, valor agregado, resultados internos y resultados externos
desde la responsabilidad social empresarial. (Quintero, 2017).

Ahora bien, siendo CAPROIN S.A una Pyme y teniendo una estructura también pequefia y
en su condicion de empresa comercializadora, se realizé un modelo de niveles de planeacion que se
ajusta a su medida.
lHustracion 25

Niveles de planeacion CAPROIN S.A.
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Fuente: Elaboracion propia con base en Wheelen y Hunger (2013), Serna (2014) y Amaya (2015).

En este modelo, se defini6 dos niveles de planeacion: i) estratégico y ii) Operativo. El
primero se define con un horizonte de 4 afios (2022-2026), teniendo en cuenta que es un tiempo de

largo plazo razonable para el logro de lo porpuesto (Amaya, 2015).
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7.4 Declaracién de vision y mision

Como resultado del ejercicio de diagndstico tanto interno como externo realizado a
CAPROIN S.A,, se pudo establecer que se debe seguir una estrategia de conservar y mantener que
sugiere principalmente la penetracion de mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de producto.
A partir de lo expuesto, se analiza el planteamiento para proponer el modelo definido.

CAPROIN S.A. cuenta con declaracion de mision y vision. La vision fue actualizada hace
tres afios (2019), a través de un proceso participativo de toda la organizacion. Al revisarla, se
observa que es simple, y requiere elevarla al nivel a donde la organizacion quiere llegar (David,
2017), adicionalmente, se considera importante que la organizacion defina en que tiempo va a
lograrla (Serna, 2014).

En cuanto a la mision, se observa que cumple varias caracteristicas tales como: alcance,
extension, inspiracion, utilidad, perdurabilidad, orientacién al cliente, los trabajadores e imagen
(David, 2017), pero ésta no incluye ni comunica la responsabilidad social de la organizacion.

De la revision de los valores y principios, se encontrd que los mismos deben actualizarse de
conformidad con el proceso de cambio organizacional, el diagnostico interno y externo, y con la
vision que se propone a la misma:

Tabla 28

Propuesta declaracidn de vision, mision, principios y valores

|| Actual | Propuesta
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Comercializacion de equipos de alta calidad para | Comercializacion de equipos de alta calidad para
la transmisién de potencia mecénica y la transmisidn de potencia mecanica y
conduccién de materiales a granel, orientados conduccioén de materiales a granel, orientados
hacia la industria mediana y grande de Colombia, | hacia la industria mediana y grande de Colombia,
con el propdsito de ayudar a solucionar las con el propdsito de ayudar a solucionar las
necesidades que se presentan en estos campos. necesidades que se presentan en estos campos, asi
Tenemos la tecnologia de alto nivel y como contribuir a una produccién limpia y de
mantenemos los conocimientos actualizados en menor impacto al medio ambiente.
% nuestros campos, con el propdsito de prestar un Tenemos la tecnologia de alto nivel y
@ | servicio que satisfaga las necesidades del cliente. | mantenemos los conocimientos actualizados en
= | Nos preocupamos en ser y proyectar siempre una | nuestros campos, con el propoésito de prestar un
imagen de honestidad, seriedad, responsabilidad | servicio que satisfaga las necesidades del cliente.
y cumplimiento, que nos lleva a crecer siempre el | Nos preocupamos en ser y proyectar siempre una
nombre de CAPROIN. imagen de honestidad, seriedad, responsabilidad
Nos preocupamos por el bienestar y desarrollo y cumplimiento, que nos lleve a crecer siempre el
personal y profesional del recurso humano de la nombre de CAPROIN; y por el bienestar,
Compaiiia. desarrollo personal y profesional del recurso
humano de la Compafiia.
Caproin S.A. en el futuro sera una organizacion En el 2026, Caproin S.A. serd una organizacién
sostenible y referente, por su capacidad para lider y referente en el sector, por su capacidad
brindarle a sus clientes soluciones confiables para brindarle a sus clientes soluciones
basadas en el desarrollo tecnolégico y un equipo | innovadoras confiables basadas en el desarrollo
6 altamente calificado, capaz de transformar y tecnolégico avanzado, orientado a optimizar sus
o | adaptarse de manera agil a los cambios y avances | procesos.
> | de la industria. Lo lograremos con un equipo altamente
calificado, proactivo y dinamico, capaz de
transformar y adaptarse de manera agil a los
cambios y avances de la industria.
« | Orientacién hacia los clientes. Orientacidn hacia el cliente
g Eficiente en costos. Cultura de Innovacién
g Répida y flexible Cultura de Competitividad
= | En mejoramiento continuo Responsabilidad social con la comunidad
o
o | Comunicacién 1. Puntualidad
o 2. Responsabilidad
9 3. Honestidad
<>E 4. Compromiso

Fuente: Elaboracion propia con base en la propuesta declaracion de vision, misién, principios y valores

7.5 Objetivos estratégicos corporativos o a largo plazo:
Se refiere a los resultados que la organizacién espera obtener al implementar la estrategia.
Los mismos, deben ser: medibles, cuantitativos, realistas, alcanzables, comprensibles, desafiantes,

jerarquicos, congruentes (David, 2017). Los objetivos globales corporativos son aquellos resultados
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de largo plazo, que una organizacion espera lograr, con el proposito de cumplir la mision y la visién
(Serna, 2014).

De conformidad con la propuesta de visidn, mision, objetivos y principios
corporativos se plantea para CAPROIN S.A. la definicidn dentro de su planeacién estratégica los
siguientes objetivos estratégicos, por tipo de objetivo, para un periodo de cuatro afios, el mismo de
la visién (Serna, 2014):
lustracion 26

Obijetivos Estratégicos CAPROIN S.A.

Objetivo de Objetivo de Objetivo de gestion
crecimientoy desarrollo de Calidad

Objetivo de

. .. rentabilidad
desarrollo comercial tecnologico

Y Ty Ty Ty
R Implementar un sistema de Incrementar lasventas en por
Incursionar en nuevos
mercados, con productosy
servicios que atiendan las
necesidades actuales yfuturas
de losclientes

informacién organizacional, Disefioe implementacién del lo menos el 3% porencima
que permita el manejo de la sistema de gestion de calidad, del IPCdel afio anterior, con
Big Data, en tiempo real, para para la mejora continua de los una rentabilidad neta de por
latoma de decisiones procesos lomenos el 5% de los
estratégicas ingresos.

Fuente: Elaboracion propia con base en Serna (2014).

7.6  Estrategias, metas, indicadores y responsables

Siguiendo con el desarrollo del modelo, es imperativo definir las estrategias que son las
acciones que se implementan para lograr los objetivos de largo plazo o estratégicos (David, 2017).
Del mismo modo, se definen metas, peso ponderado por objetivo estratégico, indicador y
responsable de liderar la implementacion de cada objetivo y el presupuesto requerido para

desarrollar cada estrategia.



Tabla 29

Plan Estratégico CAPROIN S.A. — Crecimiento y desarrollo comercial
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ObJeFIYO Estrategia Meta Peso Indicador | Responsable Presupuesto
estratégico ponderado
Incursionar en | Proceso desarrollo e
innovacién de productos y
nuevos
mercados. con servicios, con énfasis en $80.347.398
productosy | tecnologia loT 3 Productos
servicios que | Estudio de mercado y la productos 0 Servicios Gerencia
. . - 25% nuevos en . $20.000.000
atiendan las competencia. 0 servicios ol Comercial
necesu:lades Plan de mercadeo y nuevos mercado
actualesy | comercializacion de los
futuras de los | productos y servicios con $11.000.000
clientes | merketing digital
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 30
Costeo Objetivo estratégico- Crecimiento y desarrollo comercial
salario afio 2023 afio 2024 afio 2025 afio 2026 Total
Estrategia
Profesional $1.600.000 | $19.200.000 | $19.783.680 | $20.375.212 | $20.988.506 $80.347.398
Estudio $20.000.000 $20.000.000
Estrategia $2.000.000 $4.000.000 $ 3.000.000 $2.000.000 $11.000.000
Mercadeo
Total $41.200.000 | $23.783.680 | $23.375.212 | $22.988.506 | $111.347.398

Fuente: Elaboracion propia sobre Costeo Objetivo estratégico- Crecimiento y desarrollo comercial

El costo del objetivo estratégico se determind con base en los salarios y compensaciones
con las que cuenta CAPROIN S.A., asi: i) Un profesional universitario con una compensacién de
$1.600.000 para el desarrollo de la estrategia uno, con incremento anual del IPC proyectado durante
los cuatro afios (Statista, 2022). ii) El costo de un estudio de mercado, en el afio 2023. iii) Una
estrategia de mercadeo implementada en los cuatro afios. El costo total de la implementacion del

objetivo uno es de $111.347.398.
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Se sugiere que el tipo de vinculacion de los profesionales, para todos los objetivos se haga

por contrato de prestacion de servicios y que al cabo de la finalizacidn del proyecto se defina su

vinculacion a traves de contrato a termino fijo o indefinido, de acuerdo a los resultados obtenidos

por CAPROIN S.A.

Tabla 31

Plan Estratégico CAPROIN S.A. — Desarrollo Tecnoldgico

estratégicas.

fases

Objetivo . Peso .
) - Estrategia Meta Indicador Responsable Presupuesto
estratégico ponderado
Implementar un | Proyecto de
sistema de inversion
informacion Sistema de
organizacional, | Informacion . .
. P Un Sistema de Sistema de .

que permita el organizaclonal informacion informacion Director
manejo de la viabilizado o 25% o Administrativ | $308.500.000
Big Data, en - e organizacional organizacional oy Financiero
- ' mplementacion implementado implementado
tiempo real, del proyecto del
paralatomade | sistemade
decisiones informacion por

Fuente: Elaboracion propia sobre el Plan estratégico CAPROIN S.A- Desarrollo tecnolégico

Tabla 32

Costeo Objetivo estratégico- desarrollo tecnolégico

Proyecto

afio 2023

afo 2024

afo 2025

afo 2026

Total Estrategia

$308.500.000

$ 128.000.000

$143.000.000

$ 37.500.000

$ 308.500.000

Fuente: Elaboracion propia sobre el costeo Objetivo estratégico-desarrollo estratégico

El costo del objetivo estratégico de desarrollo tecnoldgico se proyectd en siete mddulos y

dos fases, con una duracion de 27 meses:

Fase I. Modulos de Inventarios, Ventas, Compras y Logistica

Fecha de inicio: 01/01/2023. Fecha de terminacion 30/04/2024

Total, tiempo estimado: 16 meses

Presupuesto total: $178.000.000

Fase 11. Md6dulos de Clientes, Proveedores y Financiera




Fecha de inicio; 01/05/2024. Fecha de terminacion 30/08/2024

Total, tiempo estimado: 11 meses

Presupuesto total: $130.500.000
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Es importante tener en cuenta que, de acuerdo a la experiencia obtenida en este tipo de

trabajo, el primer al afio de mantenimiento de cada médulo es gratuito y que a partir de éste es

recomendable constituir una péliza anual que cubra esta actividad. El plan de implementacion y los

costos se anexa al presente trabajo.

Tabla 33

Plan Estratégico CAPROIN S.A. — Gestion de la calidad

ObJeFIYO Estrategia Meta Peso Indicador Responsable | Presupuesto
estratégico ponderado
Actualizar y
documentar el
manual de
funciones.
Programas de
Disefio e bienestar,
implementaci | capacitacion e
on del sistema | incentivos Un sistema de Sistema de Director
de gestlon de | Actualizary ges_tlon de 20% ges_tlon de Administrativ $119.418 441
calidad, para documentar manual | calidad calidad oy
la mejora de procesos, implementado implementado | Financiero
continua de procedimientos,
los procesos. indicadores y
riesgos.
Estrategia de
responsabilidad
social y valor
compartido
Fuente: Elaboracion propia sobre el Plan Estratégico CAPROIN S.A. — Gestion de la calidad
Tabla 34
Costeo Objetivo estratégico- Gestion de calidad
salario afio 2023 afio 2024 afio 2025 afio 2026 Total
Estrategia
Profesional $1.600.000 | $19.200.000 $19.783.680 | $20.375.212 | $22.396.706 $81.755.599
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Nivelacién a
Director
L . $500.000 $9.000.000 $9.273.600 $9.550.881 $9.838.362 $37.662.843
Administrativo
y Financiero
Total | $28.200.000 $29.057.280 | $29.926.093 | $32.235.069 | $119.418.441

Fuente: Elaboracion propia sobre el Costeo Objetivo estratégico- Gestion de calidad

El coste del objetivo de gestion de calidad se definio y determiné con base en los salarios y

compensaciones con las que cuenta CAPROIN S.A asi: Un profesional universitario con una

compensacion de $1.600.000.

Teniendo en cuenta que el cargo de jefe de recursos humanos sera nivelado al cargo de:

Director Administrativo y Financiero, se debera realizar al mismo tiempo una nivelacién salarial

equivalente a $500.000 de incremento y esto tendréa un efecto aproximadamente del 50% adicional

en carga prestacional. Por lo tanto, se estiman unos costos adicionales de $37.662.843 para los

cuatro afios. El costo total del objetivo es de $119.418.441.

Tabla 35

Plan Estratégico CAPROIN S.A. — Rentabilidad

rentabilidad
neta de por lo
menos el 5%
de los
ingresos.

Incrementar la
participacion en
la mezcla en 5%
por afio.

afio anterior

anterior

Objetivo . Peso .
J . Estrategia Meta Indicador Responsable Presupuesto
estrategico ponderado

Incrementar

las ventas en Penetrar la

por lo menos industria liviana

el 3% por através de la

. L Incremento
encima del definicion de Incremento anual .
~ . . anual de las Gerencia

IPC del afio clientes objetivo ventas en al de las ventas en Logistica

anterior, con por cada afio 30% al menos 3% g . y $147.235.641
menos 3% o Gerencia

una respecto al afio .
respecto al Comercial

Fuente: Elaboracion propia sobre el Plan Estratégico CAPROIN S.A. — Rentabilidad

Tabla 36

Costeo Objetivo estratégico- Rentabilidad
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salario afio 2023 afio 2024 afio 2025 afio 2026 Total
Estrategia
Profesional $1.600.000 | $19.200.000 | $19.783.680 | $20.375.212 | $22.396.706 | $81.755.599
Nivelacion a
Director $1.000.000 | $9.000.000 | $18.273.600 | $18.819.981 | $10.386.462 | $65.480.043
Logistica
Total $28.200.000 | $38.057.280 | $39.195.193 | $41.783.160 | $ 147.235.641

Fuente: Elaboracion propia sobre el Costeo Objetivo estratégico- Rentabilidad

El costeo del objetivo de rentabilidad se defini6 y determind con base en los salarios y

compensaciones con las que cuenta CAPROIN S.A asi: Un profesional universitario de apoyo con

una compensacion de $1.600.000.

Teniendo en cuenta que el Jefe de Logistica y Almacén seré nivelado al cargo de: Gerente

de Logistica, se deberé realizar al mismo tiempo una nivelacion salarial de $500.000 y esto tendra

un efecto aproximadamente del 50% adicional en carga prestacional, por lo tanto, se estiman costos

adicionales de $65.480.043 para los cuatro afios. El costo total del objetivo es de $147.235.641.

Tabla 37

Costo total implementacion del modelo de direccionamiento estratégico

Afo

afo 2023

afo 2024

afo 2025

afo 2026

Total Estrategia

Total

$ 225.600.000

$ 233.898.240

$129.996.497

$97.006.743

$ 686.501.480

Fuente: Elaboracion propia sobre el costo total implementacién del modelo de direccionamiento estratégico

El costo total de la implementacion es de $686.501.480

8 Plan de implementacién

De manera general CAPROIN S.A. podra abordar el siguiente curso de accion:

- Realizar ejercicios de divulgacion y socializacion a toda la organizacién del modelo de

direccionamiento estratégico.

- De acuerdo con lo establecido en los Estatutos de la compafiia, presentar y justificar ante la

Junta Directiva la propuesta de modificacion del organigrama para obtener su aprobacion

de la contratacion de los tres (3) profesionales nuevos y la reestructuracion de las areas.
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Definir el liderazgo para cada uno de los objetivos estratégicos (Gerencia General, Gerencia
Comercial, Director de Logistica y Director Administrativo y Financiero).

Cada lider responsable de un objetivo estratégico con su equipo de trabajo debera elaborar
el plan operativo anual (durante los cuatro afios), a fin de cumplir las metas cuatrienales
previstas.

A continuacién, se sugiere un formato que la empresa puede utilizar por cada
Objetivo estratégico y cada area para definir su plan operativo anual, el cual debera ser
elaborado cada afio y debera ser coherente y consistente hasta el cumplimiento de las metas,
indicadores cuatrienales.

La llustracion 27 corresponde al formato sugerido del plan operativo para el
objetivo estratégico 1 que es Incursionar en nuevos mercados, con productos y servicios
que atiendan las necesidades actuales y futuras de los clientes.

La llustracion 28 corresponde al formato para el objetivo estratégico 2 que es
Implementar un sistema de informacion organizacional, que permita el manejo de la Big
Data, en tiempo real, para la toma de decisiones estratégicas.

La llustracion 29 es el formato sugerido para el plan del objetivo estratégico 3,
Disefiar e implementar el sistema de gestion de calidad, para la mejora continua de los
procesos.

Finalmente, la llustracién 30 es el formato para el objetivo de Incrementar las
ventas en por lo menos el 3% por encima del IPC del afio anterior, con una rentabilidad neta

de por lo menos el 5% de los ingresos.



llustracion 27

Formato plan operativo objetivo estratégico 1

e CAPROIN S.A.

Planeacion estratégica (2023-2026)

el mercado

Objetivo Incursionar en nuevos mercados, con productos y servicios que atiendan las necesidades
estratégico 1 actuales y futuras de los clientes
Meta Peso Indicador Responsable | presupuesto
ponderado
Productos o .
. . Gerencia
3 productos o servicios nuevos 25% Servicios nuevos en - $111.347.398
Comercial

Plan operativo anual (afio 2023)

Nombre del area

Estrategia 1 Meta anual Indicador anual Presupuesto asignado
Proceso desarrollo e innovacion de
productos y servicios, con enfasis
en tecnologia loT
Actividades Responsable Fecha de Fec_ha de
inicio terminacion

1
2
3
4

Estrategia 2 Meta anual Indicador anual Presupuesto asignado

Estudio de mercado y la
competencia.
Actividades Responsable Fecha de Fec_ha de
inicio terminacion

1
2
3
4

Estrategia 3 Meta anual Indicador anual Presupuesto asignado

Plan de mercadeo y comercializacion
de los productos y servicios con
marketing digital

Actividades

Responsable

Fecha de
inicio

Fecha de
terminacion

AN |-

Fuente: Elaboracion propia sobre el formato plan operativo objetivo estratégico 1
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llustracion 28

Formato plan operativo objetivo estratégico 2

G CAPROIN S.A.

Planeacion estratégica (2023-2026)

Objetivo Implementar un sistema de informacion organizacional, que permita el manejo de la Big Data,
estratégico 2 en tiempo real, para la toma de decisiones estratégicas.
Meta Peso Indicador Responsable resupuesto
ponderado PO P P
Un Sistema de Director
Un Sistema de informacion i i0 ini i
istel _ 2506 |nfor_mac_|on Administrativ $308.500.000
organizacional implementado organizacional oy
implementado Financiero

Plan operativo anual (afio 2023)

Nombre del area

Estrategia 1 Meta anual Indicador anual Presupuesto asignado
Proyecto de inversion Sistema de
Informacién organizacional
viabilizado
Actividades Responsable Fe_:c_hg ce Fec_ha de
inicio terminacion

1
2
3
4

Estrategia 2 Meta anual Indicador anual Presupuesto asignado

Implementacion del proyecto del
sistema de informacién por fases

Actividades

Responsable

Fechade
inicio

Fecha de
terminacion

W[N]

Fuente: Elaboracion propia sobre el formato plan operativo objetivo estratégico 2




llustracio

n 29

Formato plan operativo objetivo estratégico 3

G CAPROIN S.A.

Planeacion estratégica (2023-2026)

Objetivo Disefio e implementacion del sistema de gestion de calidad, para la mejora continua de los
estratégico 3 procesos.
Peso .
Meta Indicador Responsable resupuesto
ponderado ko presupu
. ” . Un sistema de Director
Un sistema de gestion de calidad . . | .
. 9 25% gestion de calidad | Administrativ| $119.418.441
implementado R ) .
implementado 0y Financiero

Plan operativo anual (afio 2023)

Nombre del area

Estrategia 1 Meta anual Indicador anual Presupuesto asignado
Actualizar y documentar el manual
de funciones.
Actividades Responsable Fecha de Fec_ha de
inicio terminacion
1
2
3
4
Estrategia 2 Meta anual Indicador anual Presupuesto asignado
Programas de bienestar, capacitacion
e incentivos
Actividades Responsable Fecha de Fec.ha de
inicio terminacion
1
2
3
4
Estrategia 3 Meta anual Indicador anual Presupuesto asignado
Actualizar y documentar manual de
procesos, procedimientos,
indicadores y riesgos.
Actividades Responsable Fecha de Fec'ha de
inicio terminacion
1
2
3
4
Estrategia4 Meta anual Indicador anual Presupuesto asignado
Estrategia de responsabilidad social
y valor compartido
Actividades Responsable Fecha de Fec.ha de
inicio terminacion
1
2
3
4

Fuente: Elaboracion propia sobre el formato plan operativo objetivo estratégico 3
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lustracion 30

Formato plan operativo objetivo estratégico 4

99

G CAPROIN S.A.

Planeacion estratégica (2023-2026)

Objetivo Implementar un sistema de informacion organizacional, que permita el manejo de la Big Data,

estratégico 4 en tiempo real, para la toma de decisiones estratégicas.
Meta Peso Indicador Responsable resupuesto

ponderado RO P R

Incremento anual de Gerencia

Incremento anual de las ventas en las ventas en Al Loaistica
al menos 3% respecto al afio 30% g . Y $ 147.235.641

- menos 3% respecto Cerencia

anterior o i .
al afio anterior Comercial

Plan operativo anual (afio 2023)

Nombre del area

Estrategia 1 Meta anual Indicador anual Presupuesto asignado

Penetrar la industria liviana a través
de la definicidn de unos clientes
objetivo por cada afio
Actividades Responsable Fecha de Fec.ha de
inicio terminacion

1
2
3
4

Estrategia 2 Meta anual Indicador anual Presupuesto asignado

Incrementar la participacion en la
mezcla en 5% por afio.

Actividades

Fecha de

Responsable .
o inicio

Fecha de
terminacion

AlwpdDp| P

Fuente: Elaboracion propia sobre el formato plan operativo objetivo estratégico 4
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El ejercicio de ejecucion del plan operativo anual debera estar acompafiado de un
seguimiento periddico, a fin de realizar los ajustes a que haya lugar y mitigar riesgos de

incumplimiento de las actividades planeadas.
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9  Analisis Costo - Beneficio

El analisis del costo-beneficio es un método para evaluar econdmicamente un proyecto,
utilizando en este caso la determinacion del Valor Presente Neto — VPN y la Tasa Interna de
Retorno —TIR como indicadores de rentabilidad econémica y se determina, teniendo en cuenta que
son los mas utilizados para una pyme. (Bacca, 2016) y (Mufioz, et al., 2015).

Para la implementacion del modelo, se han considerado en el numeral anterior los costos
asociados al mismo. Ahora bien, se determinaron también los beneficios de su implementacion para
todos los objetivos.

Realizar un estudio de mercado y de la competencia, es de suma importancia dado que
CAPROIN. S.A. debe seguir una estrategia conservadora, esto le permitira realizar un proceso
riguroso de innovacion y desarrollo de nuevos productos o servicios, con una estrategia de
marketing enfocada conforme a las necesidades del mercado de la organizacidn. Este resultado no
sera otro que la incursion a nuevos mercados que respondan a las demandas de los clientes y se
define introducir minimo tres (3) productos o servicios nuevos en el mercado.

El beneficio de la implementacion de este objetivo estratégico se cuantifica en las metas
minimas de ventas establecidas en el objetivo de rentabilidad y determinadas considerando varios
factores, a partir de un afio base inicial con un crecimiento dado por un proceso de reactivacion
econdmica general que ya esta sucediendo en el entorno, un crecimiento igual al IPC para el primer
afio teniendo en cuenta el comportamiento real de los Gltimos seis afios, y un crecimiento
conservador por encima del IPC estimado (Banco de la Republica, 2022) para los tres afios
siguientes, asumiendo que se realiza la implementacién de la estrategia.

Tabla 38
Proyeccion ingresos

Ingresos Crecimiento Crecimiento estimado
COP (IPC+ estimado) afio siguiente

Real 2016 4,824,631,410

Afio IPC
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Real 2017 4,423,048,526 -8.3% 4.1%
Real 2018 4,702,431,116 6.3% 3.2%
Real 2019 4,718,307,444 0.3% 3.8%
Real 2020 5,098,635,120 8.1% 1.6%
Real 2021 4,670,415,196 -8.4% 9.4% 5.6%
Estimado 2022 5,863,430,388 15.0% 0.0% 7.14%
Estimado 2023 6,282,079,317 7.1% 3.0% 4.79%
Estimado 2024 6,771,453,296 7.8% 5.0% 3.40%
Estimado 2025 7,340,255,373 8.4% 8.0% 3.20%
Estimado 2026 8,162,363,975 11.2%

Fuente: Elaboracion propia sobre la proyeccién de ingresos

Con la implementacion del sistema de informacién organizacional que incluye una
plataforma de comercio electrénico para productos transaccionales que no requieren de asesoria
técnica del equipo comercial puesto que regularmente son compras de repuestos que el cliente ya
conoce. De acuerdo con la informacién suministrada por la empresa, esas ventas transaccionales
corresponden a ventas de productos cuyo valor es inferior a un millén de pesos, y segun el registro
histérico son aproximadamente el 7.4% del total de las ventas, con un margen bruto del 42%.

Tal como se expuso en el analisis externo y de acuerdo con (MinTic, 2021), con el aumento
de interconectividad se incrementd la posibilidad de mayores interacciones digitales con los clientes
y consumidores, facilitando el comercio electronico. Teniendo en cuenta esto y la implementacion
del sistema de informacién con su comercio electrénico, se estimoé a partir del segundo afio un
crecimiento en las ventas transaccionales como se muestra en la Tabla 39.

Estas ventas transaccionales, al no requerir de un esfuerzo por parte del ingeniero de ventas
para realizar la venta, se propone disminuir la comision al 50%, generando de esta manera un
ahorro de $91.4 millones de pesos. De igual forma, el incremento de estas ventas, asi como de otro
tipo de controles remotos y gestion e interaccion virtual con los clientes, disminuye los gastos de

visitas a clientes por la menor frecuencia de los mismos. De acuerdo con los resultados historicos,
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este gasto representa el 1% de los ingresos, lo que representa otro ahorro tangible de $72.9 millones
de pesos a partir de la implementacion el proyecto y que se aprecia en la Tabla 39.

Tabla 39 Ahorros estimados en comisiones y gastos de viaje

~ % ventas Ventas Comision % ahorro Valor % Gastos Ahorro
Afo . . s ahorro . Gastos de

transaccionales transaccionales  Normal  Comisién L de Viaje .

Comision Viaje

2022 7.39% 433,316,543 25,998,993 0% - 1.0% -
2023 7.39% 464,255,344 27,855,321 50% 5,822,860 1.0% 4,642,553
2024 20.00% 1,354,290,659 81,257,440 50% 16,986,008 1.0% 13,542,906
2025 30.00% 2,202,076,612 132,124,597 50% 27,619,249 1.0% 22,020,766
2026 40.00% 3,264,945,590 195,896,735 50% 40,950,140 1.0% 32,649,455
91,378,256 72,855,682

Fuente: Elaboracion propia sobre los ahorros estimado en comisiones y gastos de viaje

En lo relacionado con el objetivo de desarrollo tecnoldgico, se vislumbran varios beneficios
como: i) reduccidn de tiempos en consolidacion y disposicion de tiempo. ii) eliminacion de
practicas convencionales en el manejo de informacién institucional. iii) Toma de decisiones
administrativas y estratégicas oportunas. iv) Crear una ventaja competitiva para la organizacion. v)
disponer informacion de linea de Stock de inventarios. vi) Contar con la trazabilidad de consumos y
ventas de clientes. vii) tener un archivo del conocimiento técnico adquirido a través de los afios, el
cual es considerado un activo valioso y esta alineado con la vision de la empresa al querer ser
referentes de conocimiento.

La implementacion del objetivo de gestion de calidad es una necesidad imperiosa para la
organizacion que traera muchos beneficios. En principio se espera que CAPROIN S.A. logre tener
un sistema de gestién documentado e implementado con actualizacion del manual de funciones,
unos programas de bienestar, capacitacion e incentivos institucionalizados e implementados,
estandarizacion de procesos y procedimientos, definicion de politicas de operacidn; asi como, con la
de definicion e implementacion de una estrategia de responsabilidad social y valor compartido.

Todo lo anterior, beneficiard en el mejoramiento de la gestion administrativa de la

organizacion, en el bienestar de los trabajadores y sus familias, asi como con el bienestar de los
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grupos de interés. Lo cual, mantendra en armonia la organizacién con el entorno interno y externo y
se considerara también una ventaja competitiva de la misma.

Adicionalmente, el cambio sugerido en la estructura (organigrama), fortalece los procesos
estratégicos misionales de la organizacion que corresponden al proceso comercial que es la
actividad principal, y el proceso logistico como proceso principal de apoyo al comercial y
responsable por mantener el stock y entregar la mercancia dentro de los parametros requeridos por
el cliente. La nueva posicion de Direccién Administrativa y Financiera simplifica la estructura
administrativa facilitando la toma de decisiones.

Ahora bien, después de realizado el analisis de los beneficios en términos de ingresos y
ahorros, se simula un estado de resultados considerando el crecimiento en los ingresos mencionado
en la Tabla 38, los menores gastos por los ahorros de acuerdo con la Tabla 39, y el mayor gasto por
la inversion en el proyecto. Con esta informacion, en la Tabla 40 se determina el valor presente neto
(VPN), la tasa interna de retorno (TIR) y el indice de rentabilidad.

Tabla 40

Analisis costo beneficio de la implementacién

Inversion Proyecto  $ 686,501,480

Tasa de descuento 6%
Periodo Ingresos Costos y Gastos FIL.’jO de Valor presente
efectivo neto

0 -$ 686,501,480 -$ 686,501,480

1 $ 6,470,541,697 $ 6,248,761,327 $ 221,780,370 $ 209,226,764

2 $ 6,974,596,895 $ 6,789,882,943 $ 184,713,953 $ 164,394,760

3 $ 7,553,122,779 $ 7,242,745,877 $ 310,376,902 $ 260,598,432

4 $ 8,390,910,166 $ 8,008,209,568 $ 382,700,598 $ 303,134,718
Valor presente neto de los flujos actualizados 937,354,675
Valor presente neto (VPN) 250,853,194
Tasa Interna de Retorno (TIR) 19%
indice de Rentabilidad 1.37

Fuente: Elaboracion propia sobre el andlisis costo beneficio de la implementacion
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De acuerdo con el analisis beneficio costo que se observa en la Tabla 40, con una inversién
de $686.5 millones de pesos y con una tasa de descuento del 6% (Banco de la Republica, 2022), y
considerando los ingresos y egresos proyectados a 4 afios, se obtiene una tasa interna de retorno del
19% lo que significa que por cada cien pesos ($100) invertidos en el proyecto se obtiene un ingreso
de diecinueve pesos ($19) cada afio. Adicionalmente se calcul6 el Valor Neto actualizado o indice

de rentabilidad de 1.37, que al ser positivo indica que la inversion es rentable y viable.
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10 Conclusiones y recomendaciones
10.1 Conclusiones

En relacion a la pregunta de investigacidn sobre la posibilidad de disefiar un modelo de
direccionamiento estratégico ajustado al modelo de negocio de CAPROIN S.A., se puede concluir
que efectivamente si fue posible disefiarlo. Adicionalmente se lograron cumplir los objetivos tanto
general como especificos basados en el diagnéstico realizado a la empresa y al analisis de su
modelo de negocio.

Es importante precisar que al tener CAPROIN S.A. un modelo de negocio dedicado a la
comercializacion de equipos altamente especializados contiene en si misma un modelo de operacion
particular o Unico. Fue necesario analizarlo en detalle con todas sus particularidades a partir de la
informacidn aportada por la empresa y el resultado del diagndéstico, lo que arrojé como resultado
una propuesta detallada y especifica por areas para la empresa, con un modelo que solo se ajusta a
esta organizacién.

La empresa analizada, a pesar de tener una trayectoria de treinta y ocho afios en el mercado,
en los dltimos cinco afios no ha alcanzado sus metas, y ha tenido un crecimiento inferior al
crecimiento del pais y al de los sectores que atiende. Debido a estos resultados, algunas de las
empresas que representa han propiciado el desarrollo de otros representantes en la region,
incrementando el nivel de competencia.

El diagnostico puso en evidencia las fortalezas y debilidades de la compafiia. Como
fortaleza la confiabilidad que generan las marcas y los productos que representa, el cubrimiento
nacional a través de su equipo comercial ubicado en las cuatro principales ciudades del pais, el
poseer un nivel de inventario que le permite atender con facilidad las necesidades urgentes de sus
clientes, el conocimiento y control que tiene sobre el proceso logistico de sus importaciones y los
costos de los productos, y un activo muy importante, el conocimiento técnico de los productos y

procesos que le permite brindar una asesoria especializada a sus clientes.
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Aunque también se logra evidenciar a través de la informacion financiera de la compafia
que obtiene una muy buena rentabilidad bruta por su actividad comercial, la estructura de gastos,
cuando los resultados en los ingresos no se dan, limita su rentabilidad operacional. Adicionalmente,
su rentabilidad neta se ve afectada por el efecto de la diferencia en cambio ocasionada por la cartera
en dolares que mantiene por las compras a sus proveedores, afectada por el proceso de devaluacién
gue normalmente sucede en el pais.

Como debilidades se lograron identificar: la ausencia de un proceso formal de planeacion
estratégica que baje a todos los niveles de la organizacion, el no manejar un sistema de indicadores
de gestion para sus procesos, el no tener un sistema de informacion robusto que apoye el
almacenamiento de informacién (el conocimiento mencionado como fortaleza) y su analisis como
apoyo a la toma de decisiones, el no tener claridad de su cuota de participacion en el mercado, el no
tener implementadas estrategias de RSC y valor compartido, la ausencia de programas formales de
bienestar, capacitacion, de incentivos (financieros y no financieros) y de medicién de la satisfaccién
y motivacion laboral, el no tener una estrategia clara de desarrollo de nuevos mercados que
disminuya su alta dependencia de un proveedor, y el no tener un sistema de gestién de la calidad
gue le ayude a documentar y estandarizar sus procesos, no ha permitido el incremento de su
productividad y eficiencia.

El diagnéstico también permitio identificar las oportunidades y amenazas que se encuentran
en el entorno. Entre las oportunidades se destacan: el aumento de la automatizacion de los procesos
industriales que representa la posibilidad de buscar nuevos productos y servicios (nuevas
representaciones) para ofrecer a los clientes, la devaluacion del peso frente al délar que abre la
puerta para hacer negociaciones en délares también con los clientes e incrementar ventas a través de
comercio electrdnico, especialmente para productos transaccionales. Como amenazas estan la
incertidumbre generada por la inestabilidad del dolar, la alta evasién de impuestos que todavia

existe en el pais y que coloca en posiciones competitivas diferentes a las empresas, y la



108

incertidumbre econdmica por las reformas tributarias del gobierno y las leyes y politicas
medioambientales que restringen la actividad productiva de algunos clientes importantes del sector.

El anélisis de todos estos factores a través de las matrices EFE, EFI, IE y PEYEA permitié
sugerir estrategias conservadoras tales como: penetracién de mercado, desarrollo de producto,
desarrollo de mercado.

Para una mayor claridad del sistema de finalidades y que se alinee con la estrategia
propuesta se sugieren realizar pequefios ajustes a la mision y vision ya definidas por la compafiia y
a los valores y principios corporativos. De igual forma se sugirio realizar un ajuste al organigrama
con el objetivo de conformar un equipo estratégico que dirija las operaciones criticas de la
compafiia, soportado en un equipo de apoyo. Este ajuste debe ser justificado ante la junta directiva
de la empresa.

Se definieron cuatro objetivos estratégicos, uno por cada tipo (de crecimiento y desarrollo
comercial, de desarrollo tecnoldgico, de gestion de calidad y de rentabilidad) para ser
implementados en un periodo de cuatro afios, pero sobre los cuales se requieren realizar actividades
de control y seguimiento periodico de tal manera que le permita evaluar el avance y realizar los

ajustes si es necesario.

10.2 Recomendaciones

La principal recomendacion que se realiza a la empresa con el fin de lograr aprovechar e
implementar el modelo de direccionamiento estratégico sugerido en el presente trabajo, es gestionar
el apoyo del equipo directivo de la empresa para buscar, como primera medida, los cambios en el
organigrama. Para esto es necesario realizar una presentacion a la junta directiva de la empresa para
socializar el trabajo realizado y justificar la necesidad de los cambios sugeridos y de la
implementacion del modelo con el fin de conseguir los objetivos y las metas planeadas y,

adicionalmente conseguir la aprobacion de los recursos para iniciar la implementacion.
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Empoderar el equipo directivo de CAPROIN S.A., para ejercer un liderazgo efectivo sobre
sus equipos de trabajo y brindarles el acompafiamiento, asesoria, autonomia y disposicion de los
recursos requeridos. Del mismo modo brindar capacitacidn y seguimiento permanente que les
permita actuar de manera eficiente y oportuna en cualquier momento del proceso de
implementacion, con énfasis en solucién de problemas, con el propdsito de lograr los objetivos
propuestos.

Se recomienda realizar la socializacion a todos los colaboradores de la organizacion del
trabajo y la propuesta planteada con el fin de concientizarlos sobre la importancia de tener un plan
estratégico y la manera en que todos pueden contribuir al cumplimiento de las metas. Lo que le
permitira a la organizacion fortalecer sus procesos internos y un crecimiento en el largo plazo, como
un gana-gana para todos.

Resulta imperativo realizar un proceso minucioso y colaborativo de elaboracion de los
planes operativos por cada una de las areas de la organizacion, en el cual se identifiquen de manera
claray precisa cada una de las actividades a desarrollar con responsables de la ejecucion, asi como
de las fechas de inicio y terminacion de las actividades. Lo cual garantizar el éxito en la
consecucién de cada una de las estrategias y por ende de los objetivos.

Es importante establecer un sistema estricto de seguimiento y control periddico,
preferiblemente trimestral, sobre el modelo de implementacién con el fin de lograr identificar de
manera oportuna los ajustes necesarios que se requieran para lograr cada uno de los objetivos
anuales establecidos para los objetivos estratégicos. De igual forma, se recomienda mantener
informada a la junta directiva sobre los avances que se vayan obteniendo en la implementacién del

modelo.
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