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Resumen Ejecutivo 

El presente trabajo propone un plan de direccionamiento estratégico para la empresa ACE-

BRI S.A.S. enfocado en ofrecer los lineamientos direccionales que aseguren su sostenibi-

lidad en el tiempo. Dicho trabajo está enmarcado bajo el tipo de investigación descriptiva, 

mediante un enfoque cualitativo, combinando los métodos inductivos y de análisis. Para 

obtener la información requerida se utilizaron instrumentos como la observación directa, 

reuniones y entrevistas con los funcionarios de la empresa. 

Para la elaboración de la propuesta y el cumplimiento de los objetivos planteados se ana-

lizaron los referentes teóricos sobre el tema objeto de estudio. El plan formulado es pro-

ducto del análisis situacional de la empresa ACEBRI y la combinación de los conceptos 

planteados por David (2017), Wheelen et al. (2013), Drucker (1954) y otros autores, como 

el Balance Score Card sugerido por Kaplan & Norton (2007).  

Posteriormente, se aplicaron instrumentos de diagnóstico como PESTEL, cinco fuerzas de 

Porter y la matriz de Perfil Competitivo para el análisis externo. Adicionalmente, se aplicó 

el modelo MMGO-PENTEX, la matriz VRIO, el análisis de la cadena de valor y de la es-

tructura organizacional, se aplicó el Inventario de la Empresa Familiar y se realizó una 

evaluación del desempeño de los ODS en la organización para efectuar el análisis interno. 

Con base en la información anterior, se realizaron las matrices EFAS (Análisis de los Fac-

tores Externos) e IFAS (Análisis de los Factores Internos) para luego construir la matriz 

SFAS (Matriz de Factores Estratégicos), insumo básico para la formulación del plan de 

direccionamiento estratégico propuesto para ACEBRI. 

Al final del documento, se adjunta un acuerdo de accionistas propuesto para esta organi-

zación, complementando la formulación del plan de direccionamiento estratégico. 

Palabras clave: Direccionamiento Estratégico, Gestión, Plataforma Estratégica, Sosteni-

bilidad, Empresa Familiar, Gobierno Corporativo. 
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Abstract 

This work proposes a strategic management plan for the company ACEBRI S.A.S. focused 

on offering directional guidelines that ensure its sustainability over time. This work is framed 

under the type of descriptive research, through a qualitative approach, combining inductive 

and analytical methods. Instruments such as direct observation, meetings and interviews 

with company officials were used to obtain the required information. 

For the proposal and the achievement of the proposed objectives, the theoretical references 

on the subject under study were analyzed. The formulated plan is the product of the situa-

tional analysis of the ACEBRI company, and the combination of the concepts proposed by 

David (2017), Wheelen et al. (2013), Drucker (1954) and other authors. 

Then, diagnostic instruments such as PESTEL, Porter’s five forces and the Competitive 

Profile Matrix were applied for external analysis. Further, the MMGO-PENTEX model, the 

VRIO matrix, the analysis of the value chain and the organizational structure were applied, 

the Family Business Inventory was also applied and an evaluation of the performance of 

the SDGs was carried out in the organization to complete the internal analysis.  

With that previous information, the EFAS (External Factors Analysis) and IFAS (Internal 

Factors Analysis) matrices were made to later build the SFAS matrix (Strategic Factors 

Matrix), a basic input for the formulation of the strategic management plan proposed for 

ACEBRI. 

At the end of the document, a proposed family protocol for this organization is attached, 

complementing the formulation of the strategic management plan. 

 

Keywords: Strategic Management, Management, Strategic Framework, Sustainability, 

Family Business, Corporate Governance. 
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PRIMERA PARTE 

 

1. Introducción 

 Antecedentes del problema 

La industria plástica ha jugado un papel importante en el desarrollo económico del país. 

De acuerdo con Acoplásticos, gremio que agrupa a las empresas fabricantes de plástico 

en Colombia, “la industria plástica equivale al 15% del PIB manufacturero, empleando a 

cerca de 65.000 personas a través de 650 empresas” (Acoplásticos, 2018). 

Dentro de esta industria, la gran mayoría de estas empresas son organizaciones familiares. 

“En la última década, se han publicado estudios que las identifican como motor del desa-

rrollo de un país; se estima que el 80% de las empresas del mundo son negocios de familia” 

(Sandoval & Guerrero, 2010).  Al respecto, la firma auditora PWC  da cuenta que no todas 

tienen una dirección estratégica formalmente establecida, “tan solo el 48% de estas em-

presas indicó tener una plan formal y costeado, el 26% tiene un plan, pero no formal ni 

costeado; y el otro 26% no tiene un plan estratégico definido” (PWC, 2019). 

ACEBRI S.A.S. es una empresa familiar fundada en el año 2007 por Carlos Briceño, un 

empresario con más de 35 años de experiencia creando industria. Actualmente, es una 

reconocida empresa transformadora de plástico recuperado para fabricar productos tales 

como fibras y láminas plásticas. De acuerdo con los últimos estados financieros revelados 

por la organización, la empresa ha venido creciendo de manera sostenida un 12% desde 

el año 2017 (ACEBRI S.A.S., 2020g) y, por eso, se propuso un plan ambicioso para au-

mentar sus ingresos y participación de mercado a partir del año 2020 (ACEBRI S.A.S., 

2020c).  

La evolución y posición actual de ACEBRI se debe al liderazgo y a la dirección del señor 

Carlos Briceño, en su cargo de Gerente General de la compañía, un liderazgo demostrado 

en el trabajo arduo y en la perseverancia antes las dificultades propias de la industria y 

otras de fuerza mayor como la afectación del suministro eléctrico en el municipio de Mos-

quera a raíz de las graves inundaciones y desbordamiento del rio Bogotá en el año 2010 

(Emgesa, 2010), que causaron daños irreparables a la organización llevándola casi a la 
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declaratoria de quiebra en ese año (C. Briceño M., comunicación personal, el 8 de marzo 

de 2021).  

A pesar de estas adversidades, el señor Briceño logró sostener una organización que hoy 

en día es referente nacional en el concepto de economía circular y transformación de plás-

ticos (Procolombia, 2020a). Sin embargo, es una realidad que el cambio generacional se 

avecina y, ante ello, se acentúa la incertidumbre respecto a determinar si realmente en la 

empresa existe un plan de direccionamiento estratégico más allá de la visión de su dueño 

fundador. Es por ello que en el mes de julio de 2020, se aplica un instrumento propio a 

partir de los postulados del modelo de Administración estratégica propuesto por Fred Da-

vid. 

La aplicación de dicho instrumento logró evidenciar que existen obstáculos que impiden la 

estructuración de un plan de direccionamiento estratégico en ACEBRI S.A.S. que sea en-

focado en desarrollar una estructura empresarial sostenible. 

Figura 1. Obstáculos que le impiden llevar un direccionamiento estratégico 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de (ACEBRI S.A.S., 2020f). 

De acuerdo con la Figura 1, dentro de los obstáculos identificados por el personal de ACE-

BRI, predominan las siguientes: una concentración de funciones por parte de la Gerencia 

General, un desconocimiento de los objetivos y de la plataforma estratégica por parte del 

personal y una débil autonomía en los líderes de las áreas o departamentos respectivos. 

Estos obstáculos son las causas de la problemática que se quiere abordar en esta investi-

gación. 

Desconocimiento de 
los objetivos y 
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22%
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Por otro lado, existe unanimidad al indicar la falta de comunicación como aspecto que 

afecta notablemente el trabajo dentro de la organización. Sus hijos, quienes ofician en la 

alta dirección como los Gerentes Administrativo y Comercial (ACEBRI S.A.S., 2020a), tam-

bién reconocen estas falencias en la dirección y señalan que, en ocasiones, las decisiones 

se toman por intuición del dueño fundador, más que por un análisis detallado del entorno 

de la empresa. El mismo Gerente General afirmó en una ocasión que “el direccionamiento 

estratégico de la empresa no se da formalmente y hace falta que éste sea debidamente 

documentado” (C. Briceño, comunicación personal, el 3 de septiembre de 2020). 

La situación actual hace pensar que, en el caso de realizar una transición generacional en 

la compañía, como ha sido el deseo constante del dueño de la empresa (C. Briceño M., 

comunicación personal, el 3 de septiembre de 2020), es factible considerar que se presen-

ten dificultades para continuar una estrategia que sea afín a los planteamientos de sus 

dueños fundadores y que logre cumplir con la visión de la organización, en especial si se 

considera que no existe un acuerdo de accionistas establecido.  

Si bien en ACEBRI existe una visión a futuro, no está enmarcada dentro de lo que se podría 

llamar direccionamiento estratégico. Un buen modelo de direccionamiento estratégico 

debe ser fácil de entender y ser formulado en función del entorno de la empresa para que 

resulte sencilla su ejecución y, así, conservar los recursos de la empresa (Blanco, 2014b). 

Adicional al problema generacional y la falta de un plan de sucesión, la ausencia de un 

plan de direccionamiento estratégico conduce a un deterioro en el relacionamiento con los 

clientes (Dessler, 1993) y a una pérdida de las ventajas competitivas (Porter, 1997) y de 

participación en el mercado, bien sea por un retraso en los tiempos de respuesta o un mal 

servicio. A nivel interno, puede darse una falta de empoderamiento de los líderes en cada 

departamento de la organización (Aguilera, 2010) y un desaprovechamiento de nuevas 

ideas e innovación, estancándola a una única forma de hacer las cosas que, a pesar del 

éxito demostrado por el dueño fundador, con el tiempo necesitará ajustes urgentes (INCAE 

Business School, 2017). 

Los anteriores efectos mencionados conducen a situaciones indeseables para la organi-

zación como la destrucción de valor para sus grupos de interés, donde el resultado de 

todos estos factores hará que la organización no sea sostenible en el tiempo. 
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 Planteamiento del problema  

A partir de los antecedentes descritos, se observa que la empresa ACEBRI S.A.S. requiere 

definir los lineamientos básicos bajo los cuales debe cimentar un plan de direccionamiento 

estratégico que le permita asegurar su sostenibilidad en el tiempo. 

Figura 2. Árbol del problema 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 Pregunta de investigación 

Por lo anterior, surge la necesidad de realizar un estudio que permita responder al interro-

gante:  

¿Cómo contribuye la formulación de un plan de direccionamiento estratégico en 

ACEBRI S.A.S para lograr su sostenibilidad en el tiempo? 
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2. Objetivos 

 Objetivo general 

Formular el plan de direccionamiento estratégico en la empresa ACEBRI S.A.S. que le 

permita para lograr su sostenibilidad en el tiempo. 

 Objetivos específicos 

• Realizar una revisión bibliográfica de las diferentes teorías del direccionamiento estra-

tégico que permita generar el alcance del presente estudio.  

• Efectuar análisis tanto externo como interno, que permita identificar las oportunidades, 

amenazas, fortalezas y debilidades de ACEBRI S.A.S.  

• Establecer la propuesta del plan de direccionamiento estratégico adecuado para ACE-

BRI S.A.S. 

• Estructurar un acuerdo de accionistas acorde a las características de ACEBRI S.A.S y 

alineado al plan de direccionamiento estratégico propuesto.  

• Proponer un cuadro de mando integral (Balance Score Card) que permita hacer segui-

miento y monitoreo del plan de direccionamiento estratégico formulado para ACEBRI 

S.A.S. 
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3. Justificación 

Mediante este proyecto se pretende brindar herramientas claras y medibles bajo las cuales 

ACEBRI pueda formular un plan de direccionamiento estratégico acorde con la filosofía 

empresarial que sus dueños fundadores le han impreso, pero, al mismo tiempo, dando la 

oportunidad a que la empresa trascienda y sea administrada más allá de ser una “empresa 

familiar”. De acuerdo con Molina Parra et al. (2016), “la empresa de familia posee caracte-

rísticas especiales, lo cual ha hecho que se desarrollen modelos desde el punto de vista 

administrativo que expliquen su composición, su estructura y su comportamiento” (Univer-

sidad Nacional de Colombia et al., 2016, p. 131).  

Por lo anterior, este modelo propuesto representa el primer paso para establecer prácticas 

corporativas similares a las que se ejecutan en las grandes empresas multinacionales. La 

evolución de las ventas y la cada vez mayor participación en el mercado, hacen viable 

pensar en darle una mayor estructura directiva a esta organización. 

La utilización de un adecuado plan de direccionamiento estratégico permitirá, a los directi-

vos de ACEBRI, desarrollar una gestión de una manera lógica y organizada teniendo en 

cuenta la estrategia, las operaciones, la tecnología, las fusiones y adquisiciones y, final-

mente, la alineación de su estructura y funciones internas (Gutiérrez, 2012). 

Buscando ayudar a reducir los niveles de incertidumbre dentro de la organización, se ha 

propuesto el uso de un plan de direccionamiento estratégico que proporcione a ACEBRI 

los mecanismos necesarios para desarrollar con éxito el proceso estratégico. También, se 

presentará una metodología lógica de aplicación de estos conceptos, facilitando a los ge-

rentes la contextualización que requiere el diseño y ejecución de planes estratégicos. 

Mediante la elaboración este proyecto, se pondrán en práctica los conocimientos adquiri-

dos en diversas unidades de estudio de la Maestría en Administración de Empresas (MBA, 

por sus siglas en inglés) como Pensamiento Estratégico, Resiliencia y Adaptabilidad Or-

ganizacional y Competencias Directivas, las cuales serán de ayuda para formular un mo-

delo de direccionamiento estratégico útil para la transición generacional de esta empresa. 
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Al respecto, García (2019) define que “la formación del sucesor tiene que implicar no sólo 

que conozca todos los aspectos de su empresa sino que también debe adquirir conoci-

mientos del sector en el que trabaja la empresa, además de desarrollar ciertas habilidades 

directivas y ser consciente de sus fortalezas y debilidades” (García, 2019, p. 10). 

Así mismo, se aplicarán conceptos como empowerment y análisis del entorno con el fin de 

formular los lineamientos generales que debe contener un plan de direccionamiento estra-

tégico en ACEBRI, traduciéndose en una respuesta más ágil y oportuna a las necesidades 

dinámicas de sus grupos de interés (Viltard, 2019). Finalmente, se busca que este proyecto 

sirva también como ejemplo para aquellas empresas colombianas de origen familiar que 

deseen adoptar un modelo de direccionamiento estratégico. 

Este proyecto de investigación se encuentra dentro del campo de investigación de Em-

prendimiento y Gerencia de la Universidad Ean, bajo el grupo de Dirección y gestión de 

proyectos. La línea de investigación corresponde a la Gestión de proyectos, estrategias y 

competitividad. 
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4. Marco de referencia 

Desde el punto de vista empresarial, la estrategia de una organización puede ser definida 

como la dirección establecida por los directivos, la cual incluye los movimientos competiti-

vos y los enfoques de negocio a ser empleados por la empresa con el objetivo de competir 

exitosamente, mejorar el desempeño en sus procesos y expandir el negocio. Otro elemento 

importante de la estrategia en las organizaciones son las acciones y movimientos que los 

administradores adoptan para ganar una ventaja competitiva sobre sus competidores 

(Thompson et al., 2018). 

Según Blanco (2014), la estrategia representa el conjunto de objetivos de mediano y largo 

plazo alineados con la visión, la misión, los valores y los fines de la organización que ten-

drán un efecto positivo en su desempeño, mediante su logro. 

Para efectos del presente documento, la estrategia se entiende, entonces, como la mejor 

manera de alcanzar los objetivos de la organización; valiéndose de las oportunidades con 

las fortalezas y evitando que las amenazas del entorno lo impidan a pesar de las debilida-

des, con el fin de obtener una ventaja competitiva sobre sus competidores. 

 Direccionamiento Estratégico 

En el presente documento, el término direccionamiento estratégico se utiliza como sinó-

nimo del término administración estratégica, el cual no debe entenderse como un simple 

proceso de previsión, porque exige establecer objetivos y estrategias claras para ser im-

plementadas durante periodos específicos, con el fin de alcanzar la situación futura pla-

neada. Lo anterior, hace necesario desarrollar dichas estrategias que consideren al con-

texto de cada situación para alcanzar las metas fijadas (Pérez, 2014).  

El principal objetivo del direccionamiento estratégico es el de servir como herramienta de 

gestión para los gerentes o administradores con el fin de ayudar a determinar las relaciones 

entre las decisiones tomadas por los estrategas y los resultados alcanzados por la organi-

zación. 
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Para autores como Wheelen et al. (2013), el direccionamiento o administración estratégica 

comprende el grupo de decisiones y acciones administrativas por medio de las cuales se 

determina el rendimiento a largo de plazo de una compañía. Dicho direccionamiento, para 

este autor, incorpora el análisis del entorno y de la industria donde se desempeña la orga-

nización, la formulación e implementación de la estrategia y, por último, la evaluación y 

respectivo control. 

Por lo tanto, el direccionamiento estratégico involucra el monitoreo y evaluación constante 

de las oportunidades y amenazas que pueden impactar a una organización, contemplando 

las fortalezas y debilidades de ésta (Wheelen et al., 2013). Al formular e implementar co-

rrectamente el direccionamiento estratégico, las empresas podrán competir y adaptarse 

mejor a los cambios en los mercados. 

Finalmente, David (2017) señala que la meta del direccionamiento estratégico es la obten-

ción y conservación de una ventaja competitiva y la define como una mezcla entre arte y 

ciencia para formular, implementar y evaluar decisiones en diferentes disciplinas que per-

mitan la obtención de los objetivos empresariales. De acuerdo con esta definición, se in-

fiere que el direccionamiento estratégico busca la integración de las diferentes áreas o 

departamentos que hacen parte de una organización con el fin de lograr su éxito.  

Para este autor, mediante el direccionamiento estratégico las empresas podrán crear y 

aprovechar oportunidades nuevas que permitan responder a las necesidades futuras de la 

organización y del entorno.  

 Plataforma Estratégica 

La plataforma estratégica constituye una tendencia administrativa donde se definen y di-

reccionan los lineamientos organizacionales, tales como lo es la misión, visión, objetivos, 

valores corporativos y políticas institucionales. Mediante ésta es posible la identificación 

de fortalezas y debilidades de una organización para así definir el tipo de público objetivo, 

las metas deseadas, el tiempo y las tácticas empleadas para su logro (Sampedro, 2019).  

La creación de dicha plataforma facilita, a los diferentes públicos y a los colaboradores, 

saber qué es y a qué se dedica la compañía; así como los productos o servicios que ofrece. 

Es por lo anterior que “los objetivos empresariales se establecen en función de la misión y 

de la visión organizacionales” (Chiavenato et al., 2011). 
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A través de la plataforma estratégica se definen aquellos aspectos importantes para la 

organización y que deben ser compartidos por todos (Serna, 2008). El futuro que la orga-

nización desea alcanzar se plasma en la visión, en la misión se relaciona el propósito de 

la empresa y los objetivos estratégicos señalan los fines que la empresa, a través de sus 

empleados, intenta alcanzar con su desempeño (D’Alessio, 2019). Por lo tanto, dichos li-

neamientos son el soporte de la cultura organizacional y constituyen la norma de vida cor-

porativa. 

 Modelo de direccionamiento estratégico de Fred David 

De acuerdo con el planteamiento del problema, y en aras de apoyarse en una orientación 

metodológica fundamentada, se ha decidido implementar el modelo de direccionamiento 

estratégico propuesto por David y complementarlo con ciertos aspectos del modelo de di-

reccionamiento de Wheelen y Hunger, permitiendo a la empresa un control sobre su futuro 

y una orientación para la realización de las actividades que permita la consecución de sus 

objetivos. 

En el modelo de direccionamiento estratégico de David (2017), el proceso se divide en tres 

etapas, empezando por la formulación de estrategias, donde inicialmente se lleva a cabo 

el análisis del entorno con el fin de capturar la información relevante del macro (externo) y 

micro (interno) entorno para luego buscar el desarrollo de planes a largo plazo que estén 

alineados con la misión, visión y políticas de la organización.  

Posteriormente, la etapa de implementación de estrategias, en la cual se diseñan y esta-

blecen los programas, procesos y procedimientos para definir los recursos para su cumpli-

miento.  

Por último, en la etapa de evaluación de las estrategias, se realiza el proceso de supervi-

sión del desempeño y se evalúa si lo planeado se encuentra cerca de lo ejecutado con el 

fin de contar con el insumo para el proceso de retroalimentación.   

A continuación, en la Figura 3, se describen los pasos del modelo propuesto por Fred David 

donde, para la formulación de estrategias, se requiere la identificación de las debilidades 

y fortalezas internas de la organización, la determinación de las amenazas y oportunidades 

externas de la empresa.  
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Figura 3. Modelo de direccionamiento estratégico de Fred David 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: (David, 2008). 

Así mismo, es necesaria la identificación y establecimiento de la misión de la compañía, la 

definición de los objetivos, la generación y análisis de todas las estrategias para, luego, 

llegar a la elección de las estrategias consideradas como adecuadas a implementar. 

Finalmente, para la ejecución de las estrategias se requiere la fijación de metas, el diseño 

de políticas corporativas y la asignación de recursos adecuados que permita que las es-

trategias formuladas puedan ser llevadas a cabo de manera exitosa. La evaluación de 

estrategias comprueba los resultados de la ejecución y formulación. 

 Modelo de direccionamiento estratégico de Wheelen y Hun-

ger 

Similar al modelo de David, Wheelen propone llevar a cabo el direccionamiento estratégico 

por etapas o fases, en este caso, se trata de cuatro etapas: análisis del entorno, formula-

ción de la estrategia, implementación de la estrategia y la etapa de evaluación y control. 

En la Figura 4 se resume, de una manera gráfica, el modelo de direccionamiento estraté-

gico de Wheelen y Hunger junto con las etapas que lo conforman y los diferentes aspectos 

que lo componen.  
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Figura 4. Modelo de direccionamiento estratégico de Wheelen y Hunger 

 
Fuente: (Wheelen et al., 2013). 

En el análisis del entorno, Wheelen describe que éste debe contar con diversos alcances. 

Un alcance externo macro que busca identificar los aspectos macroeconómicos, políticos, 

sociales y tecnológicos que afectan a la industria o al país. Complementando el anterior, 

se realiza un alcance externo micro, en el que se analizan los aspectos relevantes de la 

industria en la que se desenvuelve la empresa (competidores, clientes, proveedores, pro-

ductos sustitutos).  

A nivel interno, Wheelen propone un análisis macro al interior de la organización, anali-

zando cada área o proceso funcional, a la vez que se analizan los recursos con los que se 

cuenta y la estructura organizacional o cadena de mando bajo la cual se encuentra orga-

nizada la empresa.  

Tanto el análisis externo como interno confluyen en la realización de dos matrices, defini-

das por Wheelen como matrices EFAS (External Factors Analysis Summary) e IFAS (In-

ternal Factors Analysis Summary) por sus siglas en inglés. 

 Matriz EFAS 

La matriz EFAS pondera las oportunidades y amenazas, producto del análisis externo rea-

lizado en los diferentes niveles. Esta matriz pondera porcentualmente (peso) cada 
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oportunidad y amenaza, y luego se califica de 1 a 5, por la eficacia con la que está enfren-

tando la organización esta oportunidad o amenaza, siendo 5- Sobresaliente y 1- Nulo. Al 

final se obtiene un valor ponderado que al sumarlo da un valor global respecto al análisis 

de los impactos externos.  

 Matriz IFAS 

Esta matriz pondera las fortalezas y debilidades que resultan del análisis interno realizado 

en los diferentes niveles. La calificación de la matriz IFAS se hace de forma similar a la 

matriz EFAS, en la cual se califica de 1 a 5, por la eficacia con la que está enfrentando la 

organización esta oportunidad o amenaza, siendo 5- Sobresaliente y 1- Nulo. Al final, se 

obtiene un valor ponderado que al sumarlo da un valor global respecto al análisis de los 

impactos internos en la organización. 

 Matriz SFAS 

Las matrices EFAS e IFAS se combinan en una tercera matriz conocida por Wheelen como 

SFAS (Strategic Factors Analysis Summary). En esta tercera matriz no se ponderan todas 

las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, sino las que resultan ser más rele-

vantes en función de su peso o calificación dada por la empresa.  

La matriz SFAS es similar a las EFAS o IFAS, con el ingrediente adicional que esta matriz 

define el tiempo en el que este factor incide en la organización (corto, medio y largo plazo). 

La finalidad de esta tercera matriz es determinar los factores relevantes sobre los cuales 

cimentar la estrategia a aplicar en el direccionamiento estratégico a desarrollar. 

 Balance Score Card 

La metodología Balance Score Card es una herramienta útil en el direccionamiento estra-

tégico para definir y hacer seguimiento a la estrategia de una organización. Esta metodo-

logía, creada por Robert Kaplan y David Norton, permite estructurar los objetivos estraté-

gicos de forma dinámica e integral para ponerlos a prueba según una serie de indicadores 

que evalúan el desempeño de todas las iniciativas y los proyectos necesarios para lograr 

su cumplimiento satisfactorio. 

De acuerdo con Kaplan & Norton (2007), el Balance Score Card se basa en cuatro pers-

pectivas claves que proporcionan un balance entre indicadores de resultados financieros 

y no financieros: 
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a) Perspectiva financiera 

Se refiere al crecimiento, la rentabilidad y el riesgo desde el punto de vista de los accionis-

tas. Abarca los objetivos e indicadores relacionados con la salud financiera de la compañía 

y ayuda a responder qué esperan de la compañía, los accionistas.     

b) Perspectiva del cliente y el mercado 

Abarca la satisfacción del cliente y la cantidad de valor que los clientes perciben que fue 

creado por los productos y servicios de la empresa (Roncancio, 2018); ayuda a responder 

qué se ofrece a los usuarios. 

c) Perspectiva de procesos internos 

Ayuda a determinar si se está entregando lo que se ofrece y lo que el usuario espera, es 

decir, en lo que se debería ser excelente. Se enfoca en las prioridades de los distintos 

procesos del negocio que crean satisfacción a los clientes; aquí se debe establecer y definir 

los procesos que requiere actualmente la organización y qué debe hacer para mejorar su 

desempeño. 

d) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

Contempla el capital humano, de información y organizacional. Hace referencia al esfuerzo 

de la empresa por crear un clima que apoye el cambio, la innovación y el crecimiento; 

ayuda a responder qué se necesita para progresar y crear valor (Kaplan & Norton, 2007). 

 Ventaja competitiva 

La ventaja competitiva es un concepto ampliamente desarrollado y difundido por el profe-

sor estadounidense Michael Porter. De hecho, en 1985 publicó el libro “Ventaja competi-

tiva” en el cual desglosa la idea de que la ventaja competitiva es el factor determinante que 

hace sobresalir a una empresa y que, por ende, es el factor que garantiza su sostenibilidad 

en el tiempo. Porter (1985) define 3 tipos principales de ventaja competitiva que pueden 

tener las empresas: 

a) El liderazgo en costos 

Es la estrategia más elemental que las empresas pretenden aprovechar: ser la opción más 

económica del mercado. Para lograr ello, es importante que la empresa logre maximizar 

sus costes de producción y transferencia (Porter, 1985). Estrategias como lograr alianzas 

con proveedores para acceder a materias primas a precios especiales, así como optimizar 
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su cadena de producción, eliminando cuellos de botellas, son efectivas para alcanzar una 

ventaja competitiva por medio de un liderazgo en costos.  

b) La estrategia de diferenciación 

Esta segunda estrategia comprende una alternativa a empresas que tienen un nicho es-

pecífico o no pueden permitirse competir en costos (Porter, 1985). En una estrategia de 

diferenciación, pueden utilizarse materias primas más costosas pero exclusivas, o espe-

cializarse en ofrecer un servicio personalizado por encima de una atención genérica.  

La estrategia de diferenciación permite que dos empresas del mismo sector puedan ser 

exitosas en un mismo mercado, si estas apuestan por resaltar características únicas y di-

ferenciadas (Porter, 1985). 

c) La estrategia de enfoque 

Esta tercera estrategia comprende una especialización de la ventaja competitiva de dife-

renciación, porque busca enfocarse en ofrecer el producto idóneo para un nicho ubicado 

en un lugar geográfico determinado o que corresponde a un sector especializado y único.   

 Empresas de familia 

En Colombia, las empresas de familia han tenido una gran relevancia en el desarrollo em-

presarial del país. La Superintendencia de Sociedades determina que, en promedio, entre 

el 70% y el 75% de las empresas son de origen familiar (Gaitán & Castro, 2001). 

“Las empresas familiares son sistemas complejos que dependen de infinidad de variables: 

relaciones y conflictos familiares mezclados con la actividad empresarial; mercado en el 

que se desarrolla, marco legal, cultura organizacional, misión y valores, entre otros” (Uni-

versidad de Ciencias Aplicadas y Ambientales et al., 2010). 

En este apartado se busca definir de una manera integral el concepto de Empresa Familiar, 

explicando de forma general los modelos empresariales que definen a este tipo de organi-

zación, las ventajas y desventajas de las empresas familiares. Sumado a lo anterior, se 

exponen de forma concisa los problemas generacionales más comunes y, por último, se 

esboza la forma más habitual de llevar un gobierno corporativo en las empresas de familia. 

 Definición de empresa de familia 

Las empresas familiares son organizaciones que presentan particularidades propias que 

las hacen diferente de otro tipo de organizaciones. Al respecto, autores como Casillas et 
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al (2005) definen con precisión el concepto de empresa familiar a partir tres aspectos fun-

damentales explicados a continuación: 

Respecto al control de la empresa, lo definen como el porcentaje de participación de la 

familia en el capital social de la organización, así como el hecho de que un familiar admita 

que controla su empresa” (Casillas et al., 2005). 

Respecto al poder que una familia ejerce sobre una organización, este mismo autor lo 

define a partir del trabajo realizado por algunos miembros de la familia al interior de la 

compañía. En muchos casos, hace referencia a que la familia propietaria desempeña roles 

gerenciales o a que el gerente general es un miembro de la familia propietaria (Casillas 

et al., 2005). 

En lo referente a la intención de transferir la organización a próximas generaciones, Casi-

llas lo enmarca dentro de la relación con el deseo de mantener la participación familiar, al 

número de generaciones de la familia propietaria que se involucran en el desarrollo de la 

misma o al hecho de que los descendientes directos del fundador tienen el control sobre 

la gestión o propiedad de la compañía (Casillas et al., 2005).  

Otros autores como Trevinyo y Rodríguez (2010) describen las principales características 

de una empresa familiar, listadas a continuación (Trevinyo-Rodríguez, 2010, p. 28): 

• Posean el 51% de las acciones o una cantidad importante con relación a otros accio-

nistas. 

• Involucramiento de una o varias familias en la gestión, organización o administración de 

la empresa. 

• Que la familia empresaria quiera continuar el negocio en las próximas generaciones. 

• Que existan miembros de las próximas generaciones interesados en asumir la empresa. 

• Que la familia transmita el conocimiento de una generación a otra, buscando mantener 

los valores de familia. 

Tanto las definiciones de Casillas, como la de Trevinyo y Rodríguez, dan cuenta de que la 

empresa familiar es un tipo de organización particular. Estos últimos autores hacen hinca-

pié en que, dentro del concepto de empresa familiar, hay que diferenciarla del concepto de 

familia empresaria. Si bien toda empresa familiar es iniciada por un emprendedor quien 

decide si comparte el sueño empresarial con su familia y, por consiguiente, con las gene-

raciones venideras; es en ese momento que el emprendimiento toma el carácter de em-

presa familiar, pero “cada generación deberá refrendar este compromiso o determinar si 
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es momento de cambiar las reglas del juego y dejar de ser empresa familiar. Sólo aquellas 

familias que han sabido comunicar, analizar y acordar qué desean como familiar y cómo 

está paralelamente ligado a esto la consecución de las metas empresariales han podido 

llegar a ser familias empresarias exitosas, manteniendo la empresa a lo largo del tiempo e 

incursionando en otros rubros, sectores o negocios” (Trevinyo-Rodríguez, 2010, p. 7). 

Trevinyo y Rodríguez (2010) concluyen que las empresas familiares corresponden a la 

unión del elemento “familia” dentro del elemento social: “empresa”. Por tanto, “todo lo que 

pase en cada uno de los componentes del binomio empresa + familia afectará en el resul-

tado de la ecuación empresa familiar”. 

Esta relación familia-empresa se rige por el juego de roles que manejan los miembros 

involucrados. Sin embargo, los autores John Davis y Renato Tagiuri (1982) afirman que 

este binomio se complementa con un tercer elemento o sistema: la propiedad. 

 El anterior es el planteamiento base de su teoría “el modelo de los tres círculos”, el cual 

se muestra en la Figura 5. Cada circulo representa uno de los tres sistemas involucrados: 

empresa, familia y propiedad. La interrelación de ellos genera la situaciones descritas a 

continuación (Tagiuri & Davis, 1982): 

1. Propietarios y miembros de la familia que trabajan en la empresa. 

2. Propietarios que trabajan en la empresa, pero no son miembros de la familia. 

3. Miembros de la familia, no propietarios, que trabajan en la empresa. 

4. Miembros de la familia y propietarios que no trabajan en la empresa. 

Figura 5. Modelo de los tres círculos de Tagiuri y Davis 
 

Fuente: (Tagiuri y Davis, 1982 citado por Molina et al., 2016, p. 132). 
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De acuerdo con Molina Parra et al (2016), este es un modelo relevante para la identifica-

ción del juego de roles existente en la empresa familiar y la comprensión de las relaciones 

existentes y su frecuente superposición. En cambio, deja de ser relevante cuando se quie-

ren definir otras facetas de este juego relacional, como las reglas y los contextos (Molina 

Parra et al., 2016). 

Otro modelo de empresa familiar es el que propone el profesor español Amat Salas (2004), 

quien complementa la teoría de los tres círculos desagregando el circulo de empresa en 

dos: la gestión por un lado y el negocio por otro. Finalmente se agrega un quinto circulo: 

la sucesión. Esta teoría se conoce como el “modelo de los cinco círculos” y se ilustra en la 

Figura 6. En ambos sistemas, el factor común es que “en las interrelaciones entre estos 

círculos es donde se da mayor complejidad de las empresas familiares en relación con las 

que no son” (Molina et al., 2016, p. 137). 

Figura 6. Modelo de los cinco círculos de Amat Salas 

 

Fuente: (Salas, 2004 citado por Molina et al., 2016, p. 137). 

Sucesión

Negocio

Propiedad

Familia

Gestión
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Las empresas familiares tienen sus ventajas y desventajas respecto de las empresas que 

no tienen un origen familiar. Al respecto, Trevinyo y Rodríguez (2010) afirman: “Por lo ge-

neral, a las empresas familiares se les considera poco organizadas y profesionalizadas, 

con procesos deficientes y estructuras que no ayudan a la delegación ni al crecimiento. No 

obstante, cuando se analiza cómo es posible que organizaciones tan poco estructuradas 

y con tales patrones de alineación sobrevivan en un mercado altamente demandante, nos 

damos cuenta de que algo deben estar haciendo bien” (Trevinyo-Rodríguez, 2010, p. 20).  

Es una realidad que no todas las empresas familiares logran perdurar en el tiempo. De 

hecho, en Colombia existe una tendencia creciente de los empresarios actuales (60%) a 

no conceder la dirección o la propiedad de la sociedad a los miembros de las próximas 

generaciones (PWC, 2019, p. 48), principalmente por el temor o la desconfianza de no 

continuar con el legado empresarial ya alcanzado por la generación que está a cargo.  

Tabla 1. Ventajas y Desventajas de la empresa familiar 

Ventajas Desventajas 

Involucramiento de miembros de la familia 
comprometidos con el proyecto empresarial 
familiar. 

Involucramiento de miembros no comprometi-
dos, que buscan en el proyecto empresarial un 
sostenimiento. 

Deseo de perpetuar el legado de la familia. Desinterés por el futuro de la empresa familiar. 

Unión y sentido de pertenencia. 

Poner el todo antes que el yo. 

Desunión. 

Poner el yo antes que el todo. 

Lealtad, compromiso, trabajo arduo “es 
nuestro patrimonio y el de nuestros hijos”, 
enfoque largo plazo. 

Poca o nula valoración de lo que ha costado el 
legado familiar “es mi patrimonio y el hoy es lo 
que valoro”. 

Comunicación, confianza y transparencia. Conflicto de intereses, envidia y recelo. 

Cultura familiar compartida. 
Valores encontrados. 

Negación de la cultura familiar. 

Fuente: (Trevinyo-Rodríguez, 2010, p. 23). 

Para las Pymes, la planeación estratégica se convierte en un pilar fundamental para el 

desarrollo de alternativas formales para mejorar el desempeño organizacional. Mediante 

el proceso de planeación estratégica, las empresas dedican esfuerzos y recursos para la 

recolección e interpretación de datos buscando mantener el equilibrio entre la organización 

y el entorno, generando resultados favorables para la compañía. La planeación y adminis-

tración estratégica es importante para las empresas al buscar obtener una ventaja 
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competitiva con el mercado y al ser el punto de partida para tener un liderazgo y una di-

rección exitosa (López, 2006). 

De acuerdo con Castaño (2011), la planeación estratégica adopta patrones de comporta-

miento según el ciclo de desarrollo en el que se encuentre la empresa: va de un ciclo de 

emprendedor —informal— a uno de planeación —formal—, lo que afecta directamente la 

identidad de la empresa. 

A continuación, se listan estos comportamientos señalados por Castaño: 

Comportamientos de las Pymes en la planeación estratégica: 

• Procesos informales que las hace bastante flexibles. 

• Un carácter intuitivo. 

• No especializado-multifuncional. 

• Altamente emocional. 

• Dependiente de la personalidad de cada emprendedor, quien está generalmente in-

merso. 

• El emprendedor es influido por una red de apoyo familiar. 

 Problemas más comunes en las empresas de familia 

Una empresa de familia representa una complejidad mayor en su estructura organizacio-

nal, en comparación con otro tipo de empresas, porque en un mismo entorno se mezclan 

relaciones profesionales y afectivas. Estos problemas generacionales se acentúan cuando 

se da el proceso de transición sucesión generacional. Autores como Soler y Molina (2012) 

han investigado acerca de los problemas generacionales más comunes que se dan en las 

empresas familiares y estas son sus principales conclusiones: 

a) La selección de un nuevo líder 

En el momento de escoger una nueva persona que lidere la organización, existen discre-

pancias porque suele suceder que las preferencias del dueño fundador son distintas a la 

de sus sucesores (Soler & Molina, 2012), además, en el caso que exista más de un hijo en 

la segunda generación, se presentarán roces entre hermanos o primos respecto a la per-

sona escogida para ser el nuevo líder de la empresa. 

b) Inexistencia de un plan de sucesión 

Un plan de sucesión debe estructurarse con bastante antelación, sin embargo, las empre-

sas familiares tienden a evitar hablar de este tema. “El principal tema que se transforma 
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en tabú dentro de las organizaciones familiares es el de realizar un plan de sucesión en el 

que se decida quién ocupará el puesto principal en la empresa. El hecho de no disponer 

de un plan de sucesión es el principal motivo por el cual las empresas familiares fracasan 

en el cambio generacional” (Soler & Molina, 2012, p. 8). 

c) Resistencia al cambio y a la profesionalización 

En familias de larga tradición, y principalmente en organizaciones donde la generación 

fundadora fue exitosa aplicando un modelo empírico, tienden a ser resistentes al cambio y 

a la contratación de profesionales.  

“Existen diversas formas de resistencia al cambio, por ejemplo: la resistencia que ejerce el 

fundador, el miedo de perder el poder, la escasa profesionalización de la empresa familiar 

y la intención habitual de las empresas familiares a mantener un mismo sistema de orga-

nización, aunque la empresa crezca” (Soler & Molina, 2012, p. 9). 

d) Superposición de los roles empresariales y familiares 

Los roles familiares y empresariales se superponen constantemente cuando en un mismo 

ambiente se mezcla la empresa, la familia y la propiedad (Tagiuri & Davis, 1982). “La su-

perposición de los roles desempeñados por una misma persona en la familia y en la em-

presa ocasiona problemas. Existen situaciones en las que suele prevalecer la jerarquía 

afectiva y familiar (respetar al más anciano) sobre la empresarial. Estos criterios no suelen 

ser correctos y en la organización debe predominar el rol empresarial al familiar” (Soler & 

Molina, 2012, p. 10).  

Otra situación que se da por la superposición de los roles empresariales y familiares es la 

mezcla de dineros personales con dineros corporativos, generando un desorden en las 

finanzas personales y de la empresa en sí. 

e) El fundador no se retira fácilmente 

Quizá el obstáculo más grande que debe afrontar una nueva dirección es que el dueño 

fundador de la generación precedente, no se retira del todo de la toma de decisiones en la 

organización. Esto principalmente se da por el temor a que esta nueva generación fracase 

o no tenga liderazgo para sostener en el tiempo a la organización (Soler & Molina, 2012).  

f) Falta de liderazgo de la nueva dirección 

Como último problema generacional en las empresas de familia, puede hablarse de la falta 

de liderazgo por parte de la nueva dirección. A juicio de Soler & Molina (2012), “una de las 

maneras más eficaces de un buen liderazgo es facilitar el desarrollo de una visión 
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compartida. Para los nuevos líderes, desarrollar una visión común para la empresa implica 

tres procesos. En primer lugar, deben conocer sus propias aspiraciones. En segundo lugar, 

dado que el liderazgo es básicamente un proceso de relaciones, los líderes deben com-

prometer activamente a sus seguidores y lograr que expresen sus aspiraciones más pro-

fundas. En tercer lugar, el líder debe tejer una visión común a partir de sus propias aspira-

ciones y las de sus seguidores. De este modo, estará creando las condiciones que fomen-

tarán y mantendrán la colaboración a largo plazo” (Soler & Molina, 2012, p. 11). 

 Gobierno corporativo en las empresas de familia 

El concepto de Gobierno Corporativo es algo poco conocido para muchas empresas de 

origen familiar pero, al mismo tiempo, es un concepto muy bien asimilado por las grandes 

empresas multinacionales. La Superintendencia de Sociedades define este concepto como 

"un conjunto de estructuras, principios, políticas y procesos (buenas prácticas empresaria-

les) para la dirección, administración y supervisión de cualquier empresa, cuyo propósito 

es mejorar su desempeño, generar valor y garantizar su competitividad, productividad y 

perdurabilidad” (Superintendencia de Industria y Comercio, 2019, p. 12).  

El objetivo de establecer un gobierno corporativo en una empresa es instaurar unas “reglas 

de juego claras” bajo las cuales se regulan las relaciones entre los diferentes integrantes 

que componen una organización. A nivel internacional, entidades como la OCDE (Organi-

zación para la Cooperación y el Desarrollo Económicos) han definido como objetivo central 

del gobierno corporativo “facilitar la creación de un ambiente de confianza, transparencia 

y rendición de cuentas necesario para favorecer las inversiones a largo plazo, la estabilidad 

financiera y la integridad de los negocios. Todo ello contribuirá a un crecimiento más sólido 

y al desarrollo de sociedades más inclusiva” (OCDE, 2016).  

Otras entidades, como la Corporación Andina de Fomento (CAF), proponen un esquema 

conocido como el “triángulo del gobierno corporativo”, en el cual se discriminan las relacio-

nes entre la alta gerencia, los directores y los accionistas y/o propietarios. En la Figura 7 

se ilustra el mencionado esquema. 
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Figura 7. Triangulo del Gobierno Corporativo 

 
Fuente: Adaptado de (CAF, 2012, p. 15). 

La Figura 7 muestra los principales actores en la articulación de un Gobierno corporativo 

en una empresa: Los Accionistas y Propietarios que aportan el capital, la alta gerencia 

(compuesta por los gerentes y empleados bajo los cuales está siendo dirigida la empresa) 

y el directorio que mantiene cuatro funciones importantes: “(1) representar los intereses de 

los propietarios, (2) supervisar y brindar asesoramiento estratégico a la dirección ejecutiva, 

(3) establecer políticas que apoyen el objeto social; y (4) cumplir con su deber legal de 

actuar en el mejor interés de la empresa” (CAF, 2012, p. 13) 

 Acuerdo de Accionistas 

En el caso de las empresas de familia, el gobierno corporativo reviste algunas particulari-

dades, la principal es la relación entre los diferentes miembros, la cual va más allá del 

ámbito estrictamente laboral porque están involucrados sentimientos afectivos y filiaciones 

cercanas. Para regularizar estas relaciones familiares en una organización, es ideal y per-

tinente contar con un protocolo de familia.  
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En Colombia, la cultura de formalizar las relaciones entre los socios mediante un protocolo 

de familia ha sido baja, entre otros factores, porque no se hacía obligatorio su cumpli-

miento, más allá de la buena voluntad de los accionistas. De hecho, en el artículo 118 del 

Código del Comercio, deja muy claro que cualquier pacto no contenido en los estatutos 

societarios no es admisible ante la ley, por lo que el protocolo de familia por sí solo no 

tendría el carácter de vinculante entre sus accionistas. 

Sin embargo, a partir de la Ley 1258 de 2008, con la que se crea la figura de las sociedades 

por acciones simplificadas (S.A.S.), en su artículo 24, se permite reglamentar cualquier 

pacto lícito entre socios a través de un acuerdo de accionistas. 

A continuación, se transcribe parte del artículo en mención. 

“Los acuerdos de accionistas sobre la compra o venta de acciones, la preferencia 

para adquirirlas, las restricciones para transferirlas, el ejercicio del derecho de voto, 

la persona que habrá de representar las acciones en la asamblea y cualquier otro 

asunto lícito, deberán ser acatados por la compañía cuando hubieren sido deposi-

tados en las oficinas donde funcione la administración de la sociedad, siempre que 

su término no fuere superior a diez (10) años, prorrogables por voluntad unánime 

de sus suscriptores por períodos que no superen los diez (10) años” (Ley 1258, 

2008). 

A partir de esta reglamentación, los acuerdos de accionistas han permitido la realización 

de protocolos de familia eficaces y duraderos. “Los protocolos de familia son acuerdos de 

accionistas particulares de las sociedades de familia que buscan prevenir y solucionar pro-

blemas que puedan surgir al interior de estas compañías” (Asuntos Legales, 2016). 

Por lo anterior, es correcto hablar hoy en día de acuerdo de accionistas en vez de protocolo 

de familia.  

Este acuerdo de accionistas se considera la “piedra angular” en la conformación de un 

gobierno corporativo. Por lo tanto, se hace importante y necesario que todos los miembros 

de la familia involucrados participen en la construcción y, sobre todo, en el cumplimiento 

de dicho acuerdo. Un completo entendimiento del mismo ayuda a que los miembros se 

comprometan a respetar y cumplir lo allí estipulado.  

De acuerdo con la CAF, este documento debe contemplar como mínimo los siguientes 

puntos (CAF, 2012): 
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1. Valores, propósito común de la familia y de la empresa. 

2. Conformación y funcionamiento de los órganos de gobierno de la familia (asamblea y 

el consejo familiar), así como los órganos de gobierno de la empresa (junta directiva o 

instancia equivalente, equipo gerencial, entre otros). 

3. Roles de los integrantes de la familia, sus funciones, deberes y responsabilidades; en 

su calidad de socios, accionistas, empleados, miembros de la junta directiva o instancia 

equivalente, o del equipo gerencial. 

4. Responsabilidades, marcos de actuación y líneas de comunicación entre la familia, la 

junta directiva o instancia equivalente, y el equipo gerencial. 

5. Políticas aplicables a los miembros de la familia que se vinculen contractual o laboral-

mente con la empresa. 

6. Acuerdos sobre transición generacional y sucesión de cargos. 

7. Condiciones y mecanismos mediante los cuales se aprueban e informan las operacio-

nes que realicen los miembros de la familia con la empresa y otros aspectos relevantes 

de la sociedad. 

8. Políticas de dividendos. 

9. Reglas sobre la propiedad de la empresa familiar y protección patrimonial.  

10. Mecanismos para la resolución de controversias entre familiares que afecten la gober-

nabilidad de la empresa. 

 Sostenibilidad y Responsabilidad Social Empresarial 

 Definición de Sostenibilidad 

Desde una visión general, la sostenibilidad se centra en dar respuesta a las necesidades 

actuales de la humanidad, sin hipotecar la disponibilidad de recursos de las generaciones 

futuras, promoviendo el equilibrio entre el gasto de recursos y su capacidad de renovación. 

La sostenibilidad, en el ámbito organizacional, concierne a aquellas empresas que, me-

diante sus estrategias, buscan crear valor en la búsqueda de un mundo más sostenible 

(Hart & Milstein, 2003). Por medio de la sostenibilidad organizacional las empresas apun-

tan a la creación de valor a través de estrategias que permitan avanzar de forma respon-

sable con el entorno sin afectar la rentabilidad, estableciendo una relación sostenible con 
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sus grupos de interés y mitigando el impacto y los residuos de sus operaciones (Garzón & 

Ibarra, 2014). 

Lo anterior confirma la necesidad de diseñar modelos que permitan descubrir nuevas for-

mas de gestión en las organizaciones, los objetivos, estrategias y políticas para hacer com-

patible el crecimiento de las empresas con una calidad de vida sostenible para la comuni-

dad en general (Gil & Barcellos, 2011). 

 Responsabilidad social empresarial (RSE) 

La responsabilidad social empresarial o corporativa es una vía para conseguir que las em-

presas sean sostenibles en el doble sentido de la palabra: capaces de perdurar en el 

tiempo y de contribuir a la sostenibilidad del entorno donde operan (Olcese, 2008), promo-

viendo la ampliación del nivel de competitividad, expansión y crecimiento económico de 

las empresas; aportando mayor valor a sus procesos, mejores ingresos y generando un 

elevado posicionamiento de marca en diferentes mercados.  

La RSE se considera un nuevo paradigma en la manera en que las empresas hacen sus 

negocios. Se puede definir como el compromiso inescapable de los empresarios por lograr 

un desarrollo sostenible; es decir, alcanzando un equilibrio entre crecimiento económico, 

impacto ambiental y bienestar social desde una perspectiva apropiada a sus estrategias 

individuales (Salazar, 2012). 

Esta responsabilidad social empresarial permite tomar provecho de los grandes retos y 

oportunidades que vinculan a los diferentes grupos de interés, en un marco de sentido 

social y desarrollo sostenible (CEPAL, 2017).  

 Objetivos de desarrollo sostenible (ODS) y Principios del Pacto global 

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible, también conocidos como Objetivos Mundiales, se 

adoptaron por todos los Estados Miembros en 2015 como un llamado universal para poner 

fin a la pobreza, proteger el planeta y garantizar que todas las personas gocen de paz y 

prosperidad para 2030. 

Los 17 ODS, resumidos en la Figura 8, están integrados porque reconocen que las inter-

venciones en un área afectarán los resultados de otras y que el desarrollo debe equilibrar 

la sostenibilidad medioambiental, económica y social. 

 

 

https://sdgintegration.undp.org/
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Figura 8. Objetivos de desarrollo sostenible 

 
Fuente: (Objetivos de Desarrollo Sostenible | PNUD, s/f). 

Siguiendo la promesa de no dejar a nadie atrás, los países se han comprometido a acelerar 

el progreso para aquellos más atrasados. Es por esto por lo que los ODS han sido diseña-

dos para traer al mundo varios “ceros” que cambien la vida, lo que incluye pobreza cero, 

hambre cero, SIDA (Síndrome de Inmunodeficiencia Adquirida) cero y discriminación cero 

contra las mujeres y niñas. 

Se requiere de todo el mundo para alcanzar estos objetivos ambiciosos y se necesita la 

creatividad, el conocimiento, la tecnología y los recursos financieros de toda la sociedad 

para conseguir los ODS en cada contexto (Objetivos de Desarrollo Sostenible | PNUD, s/f). 

Por su parte, el Pacto Global o Mundial es el nombre que se le da a la iniciativa liderada 

por la ONU la cual pretende fomentar la sostenibilidad corporativa más grande del mundo 

y aumentar las soluciones para los retos a los que se enfrenta el mundo (Naciones Unidas, 

2020).  

Dicho Pacto es un instrumento de las Naciones Unidas para que las empresas incorporen, 

en sus estrategias y operaciones, diez principios universales relacionados con los dere-

chos humanos, el trabajo, el medio ambiente y la lucha contra la corrupción; así como para 

que actúen de forma que avancen los objetivos sociales y la implementación de los ODS. 
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Es decir, es la mayor iniciativa voluntaria que fomenta la responsabilidad social empresarial 

en el mundo. 

Los diez principios universales del pacto abarcan la protección de los derechos humanos 

fundamentales por parte de las empresas y sus socios, el apoyo a la libertad de afiliación 

y el reconocimiento del derecho a la negociación colectiva, así como la eliminación de toda 

forma de trabajo forzoso o realizado bajo coacción. 

De igual manera, los principios también apoyan la erradicación del trabajo infantil, la abo-

lición de las prácticas de discriminación en el empleo y fomentan el cuidado del medio 

ambiente y una mayor responsabilidad ambiental, mediante el desarrollo y la difusión de 

tecnologías respetuosas con el medioambiente. 

Por último, el pacto promueve a que las empresas trabajen contra la corrupción en todas 

sus formas, incluidas extorsión y soborno (Naciones Unidas, 2020). 
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5. Marco institucional 

ACEBRI S.A.S., también conocida como EMPRESA COLOMBIANA DEL PLÁSTICO 

S.A.S. de NIT 900.161.996-5, es una organización colombiana que se encarga de realizar 

la transformación del plástico a partir del reciclaje de la resina tipo PET (Polietileno Teref-

talato).  

 Reseña Histórica 

Esta sociedad fue constituida el 15 de junio de 2007 según consta en el registro de la 

Cámara de Comercio de Facatativá, a partir de la escisión parcial de las sociedades Ilko 

de Colombia S.A. y Arcoaseo S.A. (CCF- Cámara de Comercio de Facatativá, 2020). El 

dueño fundador de ACEBRI S.A.S., el señor Carlos Briceño, fue también dueño fundador 

de la sociedad ARCOASEO S.A., empresa que gerenció durante 22 años hasta la venta a 

la multinacional chilena VIRUTEX ILKO (ACEBRI S.A.S., 2019).  

El nombre de ACEBRI proviene de la unión de las tres primeras letras de los apellidos de 

la esposa del fundador de la empresa, María del Carmen Acevedo, junto con el del señor 

Carlos Briceño. 

Inicialmente, el objeto social de ACEBRI se limitaba a ser fabricante de las cerdas para las 

escobas que fabricaría ARCOASEO, porque la junta directiva en ese momento consideró 

la fabricación de este insumo como el “cuello de botella” en la fabricación de escobas. Para 

lograr este objetivo, ACEBRI, en el año 2008, importa de Italia una línea completa de ex-

trusión de monofilamento en PET (ACEBRI S.A.S., 2019). 

Sin embargo, una vez instalada y puesta a punto dicha línea de extrusión, las ventas con 

destino a ARCOASEO distaron bastante de las expectativas iniciales, forzando a ACEBRI 

a buscar otros clientes a nivel nacional e internacional para copar la capacidad de estas 

máquinas, las más modernas en el país para producir fibra en PET. Por lo anterior, rápi-

damente la empresa logra exportar a Perú y Bolivia gran parte de su producción.  



 
Universidad Ean ~ 44 ~ 

 
En el año 2009, la empresa decide integrarse hacia atrás, con la compra de una pequeña 

empresa de reciclado de botellas PET llamada TECNYREC (ACEBRI S.A.S., 2019). Esa 

adquisición buscaba reducir el costo del filamento al optimizar el proceso de lavado y mo-

lido de la botella para obtener la hojuela de PET, materia prima esencial para la fabricación 

de las cerdas (PLASCO, 2017). 

En el año 2011, la empresa experimentó una crisis económica derivada  de factores ex-

ternos como la inestabilidad de la energía en la planta de producción, lo que causó que se 

perdieran millones de pesos en desperdicios y retales de producción; sumado a que la 

empresa registraba pérdidas netas al final de cada ejercicio, principalmente porque las 

ventas no compensaban los gastos y la alta inversión realizada hasta ese entonces.  

A pesar del panorama adverso, la empresa continúa con sus planes de inversión y perfec-

ciona un Leasing con el Banco BBVA para la adquisición de una nueva línea de extrusión 

de lámina de PET de origen indio (ACEBRI S.A.S., 2019). La lámina de PET era un pro-

ducto del cual no se contaba con la experiencia, pero implicaba el consumo de grandes 

cantidades de PET, las cantidades que producía la línea de lavado (400 kg/h) pero no eran 

utilizadas por la línea de extrusión (200 kg/h). El objetivo con esta máquina era incursionar 

en el mercado de los productos termoformados, generando los suficientes ingresos para 

hacer sostenible la compañía.  

A pesar de estas proyecciones, el mercado de los productos termoformados no recibió con 

beneplácito la oferta de ACEBRI en torno a una lámina fabricada con PET recuperado, es 

por lo que se reorientó el negocio hacia un nicho mucho más especializado como lo es la 

lámina para empaque de flores. 

En ese mismo año, la empresa recibió la certificación ISO 9001 versión 2008 bajo el al-

cance de reciclaje y transformación de resinas plásticas, producción por extrusión de mo-

nofilamentos para escobas, cepillos y lámina para empaques y termoformado, desarrollo y 

producción de fibras para reforzamiento de concreto (SGS, 2011).  

La empresa estuvo certificada hasta el año 2014, sin embargo, actualmente sigue traba-

jando bajo un esquema de gestión por procesos normalizado. A partir del año 2012, ACE-

BRI comienza su proceso de consolidación al registrar, por primera vez, utilidades en el 
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ejercicio mensual. Aumenta sus exportaciones a países como Venezuela, Argentina, Pa-

namá, Chile y República Dominicana.(ACEBRI S.A.S., 2019). 

En el año 2015, la empresa comienza a ser proveedora de lámina para empaque de rosas 

de C.I. THE ELITE FLOWER S.A. Esta relación consolidó a ACEBRI como el principal 

proveedor de lámina en el país. Gracias a este negocio, en el 2016, la empresa compra 

una segunda línea de extrusión de lámina, exactamente igual a la que había comprado en 

2011.  

Carlos Briceño sostiene que uno de los primeros objetivos de ACEBRI era lograr un creci-

miento sostenido en los ingresos mensuales llegando a consolidar ventas anuales por 

10.000 millones de pesos (C. Briceño., comunicación personal, el 3 de septiembre de 

2020). Dicha meta se logró en el año 2019 donde la empresa vendió 11.538 millones de 

pesos (NOVASOFT, 2020). 

En 2019, ACEBRI decide poner en marcha la segunda etapa de su plan estratégico, el cual 

es lograr ventas por 20.000 millones anuales, por lo que la empresa decide realizar un plan 

ambicioso de inversiones en la adquisición de una nueva línea de lavado y molido de bo-

tellas PET, una nueva línea de extrusión de lámina, esta vez de origen chino; dos termo 

formadoras porque dentro de la estrategia se busca ingresar nuevamente en el sector de 

los empaques termoformados pero, esta vez, ofreciendo el producto finalizado.  

El primer producto por desarrollar corresponde a las cubetas de huevos de diferentes ca-

vidades, buscando incursionar en un nuevo nicho de mercado que garantice un consumo 

permanente como lo es la industria alimenticia, en específico, la industria avícola.  

Aparte del proyecto de termoformado, ACEBRI S.A.S. adquirió una línea de extrusión para 

tubos en PET. El objetivo, en este caso, es fabricar cabos plásticos para escobas, comple-

mentando la oferta de filamentos para este nicho de mercado.  

Dentro de los hechos recientes, ACEBRI S.A.S. fue reconocida por Procolombia como una 

de las empresas sostenibles del 2020. En su página web menciona lo siguiente sobre la  

organización: “recientemente la empresa lanzó al mercado colombiano cubetas [plásticas] 

para huevos, pues la fabricación de los cartones que suelen usarse para esto consume 

mucha agua” (Procolombia, 2020a). 
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En la Figura 9 se muestra la línea de tiempo de la historia de ACEBRI donde se detallan 

los principales hitos de la organización.  

Figura 9. Línea de tiempo de la historia de ACEBRI S.A.S. 

 

Fuente: Elaboración propia.  

 Plataforma Estratégica Vigente 

La Plataforma estratégica de ACEBRI S.A.S. se compone de los valores corporativos, la 

misión y visión que detallan a continuación. 

 Valores Corporativos 

ACEBRI ha definido y promovido 6 valores corporativos desde su fundación. Estos se des-

criben a continuación en la Tabla 2.  

Tabla 2. Valores Corporativos Definidos por la organización 

Valores Corporativos 

Responsabilidad Compromiso Disciplina 

Competitividad Persistencia Honestidad 

Fuente: Elaboración propia.  

 Misión 

A continuación, se expone la misión actual de la organización: 

“ACEBRI S.A.S es hoy una organización dedicada a la transformación del plástico 

elaborando productos tales como láminas para termoformado y empaque para flo-

res, fibras para escobas y reforzamiento de concreto, empaques termoformados y 
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cabos plásticos para el sector del aseo, entre otros; con proyección permanente de 

nuevos productos dado que la compañía invierte en forma permanente en tecnolo-

gía, investigación y desarrollo enfocados en el uso de materias primas recuperadas 

de diferentes orígenes en pro de aportar nuevos conocimientos para el sector de 

los plásticos, generar impactos positivos ambientales, bienestar a sus colaborado-

res, satisfacción a los clientes, valor a los accionistas y partes interesadas, se 

cuenta con la infraestructura adecuada y personal comprometido y competente. 

ACEBRI adicionalmente participa en la construcción de obras civiles” (ACEBRI 

S.A.S., 2020b). 

 Visión 

En cuanto a su visión, la empresa plantea lo siguiente: 

“Para el año 2024, ACEBRI  S.A.S será una empresa líder en Colombia en la fabri-

cación de fibras para cepillería y refuerzo del concreto, láminas para flores, estu-

ches para huevos y cabos plásticos para escobas, siendo líder en la exportación de 

estos productos; adicionalmente tendrá una buena participación en el mercado de 

los otros productos que la compañía produzca  o comercialice” (ACEBRI S.A.S., 

2020b). 

 Composición Accionaria 

El valor del capital son 1.000 millones de pesos divididos en 1.000.0000 acciones. El total 

de las acciones están en propiedad del señor Carlos Briceño y su familia, de la manera 

como se detalla en la Figura 10. 

Figura 10. Composición Accionaria de la empresa 

 

Fuente: Tomado del Libro de Accionistas de ACEBRI S.A.S. 
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 Gobierno Corporativo y Acuerdo de Accionistas 

De acuerdo con los estatutos de constitución, el máximo ente rector es la junta directiva. 

Sin embargo, se evidencia que está únicamente se constituyó en el año 2007, y solo se 

realizaron dos reuniones, según costa el libro de actas. Al año siguiente esta junta fue 

disuelta y desde ese momento hasta el día de hoy no se ha vuelto a conformar. Por lo 

anterior, la Gerencia General ejercida por el señor Carlos Briceño Moreno, es la máxima 

autoridad en la organización. 

En la organización nunca se ha estipulado un acuerdo de accionistas, a pesar de que allí 

trabaja toda la familia nuclear del Sr. Briceño, e incluso han trabajado miembros de la fa-

milia extendida. 

 Estructura Organizacional 

Respecto a la estructura organizacional actual de ACEBRI (Anexo A), es pertinente indicar 

que corresponde a una estructura de carácter funcional y eminentemente burocrática, en 

la cual se evidencia claramente la división de la empresa en cuatro departamentos: Admi-

nistrativo, Financiero, Operativo y Comercial. Esta estructura organizacional es encabe-

zada por la Junta Directiva – Asamblea de Accionistas. Sin embargo, actualmente, solo 

existe esta última.  

Con relación a la cantidad de personas que trabajan en la organización, a abril de 2021, 

en total laboran 147 personas de las cuales 93 son empleados contratados de forma di-

recta entre operarios y personal administrativo. Por otro lado, se cuenta con 54 trabajado-

res en misión a través de la empresa de servicios temporales MANPOWER. 

 Sostenibilidad y RSE 

Actualmente la empresa no tiene implementada una política de Responsabilidad Social 

Empresarial ni ha adoptado estándar alguno para reportar su gestión de sostenibilidad. 

 Mapa de Procesos 

ACEBRI S.A.S. es una empresa que desde sus inicios ha trabajado bajo la metodología 

de gestión por procesos a partir del estándar ISO. Es por lo que la empresa maneja un 

mapa de procesos. En la Figura 11, se observa cómo se organiza la empresa en 19 pro-

cesos, diferenciados entre procesos directivos, gerenciales y operativos o de apoyo.  
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Figura 11. Mapa de Procesos de ACEBRI S.A.S. 

 
Fuente: (ACEBRI S.A.S., 2020e)  

La revisión por la dirección y, por ende, la gestión directiva de ACEBRI se gestiona a través 

de un único proceso denominado PQ- Planificación, revisión y mejora continua del SGI. 

Los procesos gerenciales los comprenden las cuatro gerencias principales establecidas en 

el organigrama (Administrativa, Financiera, Producción y Comercial). 

 Portafolio de Productos 

ACEBRI S.A.S. es una empresa dedicada a la fabricación de fibras para escobas y cepillos, 

lámina para empaque de flores (rosas), fibra para refuerzo del concreto y empaques ter-

moformados para huevos (ACEBRI, 2019), como se muestra en la Figura 12.  

Figura 12. Portafolio de Productos de ACEBRI S.A.S. 

    

Fibra para escobas Lámina para flores Fibra para refuerzo de pisos Cubetas para huevos 

Fuente: (ACEBRI, 2019).  
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 Fibras para escobas 

Con relación a la fibra para escobas, la misma compañía afirma que son “líderes en la 

producción para el sector de aseo a nivel latinoamericano”, y las cifras lo corroboran porque 

al revisar la base de datos de exportaciones de la DIAN en el año 2019 (DAATER, 2019), 

ACEBRI concentra el 78,84% del total del mercado de exportación de ese producto.  

Figura 13. Composición actual del mercado de exportación de fibras para escobas  

 
Fuente: (DAATER, 2019). 

 Lámina para flores 

Adicional a la fibra para escobas, el otro producto representativo de esta empresa es la 

lámina para empaque de flores. ACEBRI S.A.S. ha convertido este producto en el de mayor 

participación dentro de las ventas totales de la empresa en apenas 5 años (NOVASOFT, 

2020).  

Actualmente, la empresa comercializa esta lámina en colores transparente, verde, ámbar 

y negro, con las variaciones del microperforado y pegado de papel (ACEBRI S.A.S., 

2020d). 

En la Figura 14 se ilustra la evolución de las ventas de esta lámina dentro del total de 

ingresos de la empresa siendo, en la actualidad, la línea que más se vende en la compañía. 

A 2020, las ventas de lámina concentraron el 59% del total de las ventas (ACEBRI S.A.S., 

2020g). 

Figura 14. Evolución de la participación sobre el total de ventas de la lámina PET  

 
Fuente: (NOVASOFT, 2020). 
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 Otros Productos 

La Fibra para reforzamiento de Concreto ha sido desarrollado por ACEBRI desde hace 

más de 10 años. Es el único producto sobre el cuál se tiene una patente de invención. A 

pesar de ello, las ventas de este producto son marginales. En 2020, solo representaron el 

5.58% y en el primer semestre de 2021, las ventas solo fueron del 4.95%. 

Las cubetas para huevos corresponden a un nuevo producto lanzado al mercado en Marzo 

de 2020, pero por efecto de la pandemia del COVID-19, las ventas en 2020 fueron mínimas 

y es apenas en 2021 que este producto comienza a sumar ingresos para la compañía.  

La situación antes descrita, también sucede con los cabos plásticos para escobas, desa-

rrollados también en PET reciclado.  

 Análisis de la Industria 

 Descripción de la Industria Plástica en Colombia 

De acuerdo con el Registro Único Tributario (RUT), la actividad económica principal (CIIU) 

de ACEBRI S.A.S. corresponde a: 2229 - Fabricación de artículos de plástico n.c.p (DIAN, 

2020b). Por lo tanto, es correcto ubicar a esta compañía dentro del sector económico in-

dustrial de transformación (Banco de la República, 2017), específicamente de productos 

plásticos. 

El peso de la industria plástica en la economía nacional es incuestionable. De acuerdo con 

la Encuesta Anual Manufacturera realizada por el DANE en 2018 y desglosada por Aco-

plásticos, la industria plástica representa el 15% del PIB industrial manufacturero, el 16,4% 

del valor agregado y el 18,2% del consumo de energía eléctrica de la manufactura nacional 

(Acoplásticos, 2020a). 

Este gremio emite su informe anual titulado “Plásticos en Colombia”, en donde en su última 

edición informa que la producción bruta nacional de plástico se estima en 3.634, 9 millones 

de USD (Acoplásticos, 2020a). 

Esta agremiación también maneja la estadística de los establecimientos por tipo (informa-

ción a junio de 2020) y del total del personal ocupado en la industria (2017-2019) como se 

muestra en la Figura 15.  
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Figura 15. Establecimientos por tipo en la industria plástica a junio de 2020 

 

Fuente: (Acoplásticos, 2020a). 

De acuerdo con Acoplásticos, el 70% de las empresas del sector del plástico corresponde 

a microempresas, mientras solo el 3% corresponde a empresas grandes. Por las caracte-

rísticas de la organización, ACEBRI podría catalogarse como una empresa de tamaño me-

diano. 

 Balanza Comercial 

En este mismo informe, Acoplásticos da cuenta del comportamiento del comercio exterior 

de la industria plástica. En la Figura 16, se observa el comportamiento del comercio exterior 

en la actividad económica específica de artículos de plástico n.c.p. (2229), en la cual se 

encuentra ACEBRI. 

Figura 16. Evolución del Comercio Exterior de los artículos de plástico n.c.p. 

 

Fuente: (Acoplásticos, 2020a) 

La figura anterior muestra la balanza comercial negativa que tiene el país en este sector 

de la economía. A pesar de ello, Procolombia, entidad que vela por la promoción de las 

exportaciones colombianas, destaca que el sector plástico nacional corresponde a uno de 

los sectores manufactureros más dinámicos en el país. Esta entidad también afirma que 

este dinamismo responde a un mercado de gran amplitud que cuenta con diferentes pro-

ductos como las resinas plásticas, envases y empaques (Procolombia, 2020b). 
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 La Industria plástica en la pandemia del COVID-19 

A nivel económico, la industria plástica, así como el promedio general de la industria ma-

nufacturera, ha registrado una caída del 11,1% en el índice de producción industrial (IPI) 

durante el primer semestre de 2020, por cuenta de la pandemia del COVID-19. (DANE, 

2020). ACEBRI S.A.S., a pesar de que sostuvo sus operaciones durante todo el periodo 

del aislamiento preventivo obligatorio, se vio igualmente afectada en sus ingresos opera-

cionales por cuenta del cierre de operaciones de varios de sus principales clientes. 

La pandemia causada por el COVID-19 ha representado un renacer de la industria, gol-

peada principalmente por la percepción negativa, cada vez mayor, sobre el uso de produc-

tos plásticos. De hecho, en Colombia se estaba tramitando una ley para limitar la produc-

ción de plásticos de un solo uso al año 2030 (Congreso de la República de Colombia, 

2019), pero fue rechazada a mediados de 2020, entre otras razones, porque con la pan-

demia se aumentó el uso de insumos plásticos.  

“Con la llegada del COVID-19, el sector tiene una gran oportunidad para suplir la creciente 

demanda que se espera de productos esenciales como tapabocas, mascarillas y guantes, 

así como el auge de envases y empaques plásticos, debido a que estos facilitan la desin-

fección de productos y dan confianza al consumidor” (Procolombia, 2020b, párr. 2). 

En resumen, es correcto afirmar que la industria plástica es una industria que presenta un 

gran dinamismo, lo que se traduce en grandes oportunidades para desarrollar. Es quizá 

uno de los pocos sectores económicos que se han visto impactados positivamente por la 

pandemia del COVID-19 y, de hecho, es uno de los sectores abanderados por el gobierno 

nacional a través de su entidad de promoción a las exportaciones PROCOLOMBIA, para 

que lideren el proceso de reactivación económica de la nación en el escenario posterior a 

la pandemia.  
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6. Diseño metodológico 

El marco metodológico determina el tipo de investigación que se va a realizar. Autores 

como Balestrini (2006) definen este marco como “la instancia referida a los métodos, las 

diversas reglas, registros, técnicas y protocolos con los cuales una teoría y su método 

calculan las magnitudes de lo real” (Balestrini Acuña, 2006, p. 125). 

Dentro de este marco, es relevante caracterizar esta investigación según diversos criterios. 

El primero de ellos se relaciona con el propósito de los investigadores, el cual busca con-

frontar el estado actual de la empresa para luego proponer un modelo teórico que brinde 

nuevas herramientas y pueda ser aplicado a la organización. Por lo anterior, esta es una 

investigación aplicada. 

El segundo criterio comprende el grado de profundidad y, en este sentido, es correcto in-

dicar que esta investigación es de corte descriptivo. Otro criterio analizado es el tipo de 

datos utilizados. En este sentido, se define que la investigación incluye información cuali-

tativa y cuantitativa, lo que permite indicar que es de carácter mixto. “la metodología mixta 

es un diseño de investigación (o metodología) en la cual los investigadores recolectan, 

analizan y combinan (integrando o conectando) datos cuantitativos y cualitativos en un 

único estudio o en un programa de investigación multifase”(Greene, Morse y Creswell ci-

tado por Pacheco & Blanco, 2015, p. 732). 

Respecto a su inferencia, se puede ubicar esta investigación dentro del campo deductivo. 

Finalmente, según su temporalidad, es una investigación transversal porque se realiza en 

el estado actual de la compañía, sin recurrir a hechos del pasado. 

La metodología abarca la realización de un análisis externo e interno los cuales se expli-

carán a continuación:  

 Análisis Externo 

 PESTEL 

El análisis externo se realizará utilizando el modelo PESTEL (por sus siglas en inglés, 

Political, Economic, Social, Technological, Environmental & Legal). Dicho modelo, realiza 
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el análisis del entorno social en cualquier posición geográfica, en el cual se tienen en 

cuenta áreas de interés netamente empresariales. Las áreas en las cuales se identifican 

las tendencias son: política, económica, sociocultural, tecnológica, ecológica y legal 

(Wheelen et al., 2013). Es importante adicionar a lo anterior algunas consideraciones del 

entorno social internacional, lo que permite analizar cómo se comporta un país o un grupo 

de estos en las mismas áreas antes mencionadas.  

El análisis PESTEL, a partir de la descripción del ambiente externo de las organizaciones 

por sus factores políticos, económicos, socioculturales, tecnológicos, ecológicos y legales, 

puede revelar restricciones sobre probables acciones a ejecutar, que facilita el descubri-

miento de nuevos mercados o nichos y analiza los aspectos tecnológicos que permiten la 

mejora de procesos internos a lo largo de toda la cadena de valor.  

Se debe considerar que algunas Pymes son más vulnerables a cambios en variables eco-

nómicas, por lo que un aumento de tasas de interés o tasa representativa del dólar podría 

afectarlas considerablemente. A su vez, el análisis de variables sociodemográficas permite 

satisfacer eficientemente las necesidades de los consumidores conforme oscilen las ten-

dencias de las variables respectivas (Álvarez & Viltard, 2016). 

En la Figura 17 se resumen las variables analizadas de este modelo en esta organización. 

Figura 17. Diagrama del Análisis PESTEL 

 

Fuente: (Wheelen et al., 2013). 
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 Cinco Fuerzas de Porter 

En 1979, Michael Porter estableció un modelo basado en cinco grandes fuerzas que go-

biernan el estado de competencia dentro de una industria. En este modelo, Porter afirma 

que “la esencia para la formulación estratégica es saber lidiar con la competencia” (M. 

Porter, 1979). Pero en muchos casos, esta percepción de la competencia puede percibirse 

de manera muy cerrada, puesto que no depende únicamente de los competidores en la 

industria, si no que nace de todo su sistema económico subyacente.  

Para determinar la competencia dentro de la industria Porter propone tener en cuenta cinco 

fuerzas que la afectan directamente: Nuevos participantes o competidores, Clientes, Pro-

veedores, Productos sustitutos y Competidores actuales. La interacción entre estas fuer-

zas determina el potencial de ganancias que tiene determinada industria. 

El objetivo o la finalidad al medir estas cinco fuerzas radica en permitirle a la organización 

estimar las principales oportunidades que vendrían a ser las ventajas competitivas claves 

y, por otro lado, las principales amenazas frente a las cuales la empresa debe hacer frente.  

Figura 18. Modelo Cinco Fuerzas de Michael Porter 

 
Fuente: (M. Porter, 1979). 
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 Matriz de Perfil Competitivo 

De acuerdo con Wheelen, “en una industria existen ciertas variables (factores de éxito 

clave) que una empresa debe entender para lograr el éxito” (Wheelen et al., 2013, p. 129). 

Estos factores de éxito, en muchos casos, son el resultado de las características propias 

de la industria, de la economía y de los avances tecnológicos que se relacionan en este 

negocio.  

La matriz de Perfil Competitivo (MPC), también conocida por Wheelen como Matriz Indus-

trial, permite relacionar los factores de éxito claves en la industria y calificarlos, tanto para 

la organización como para los competidores más destacados del mercado.  

En la Tabla 3 se resumen los elementos que componen la matriz de perfil competitivo. En 

una primera columna se relacionan los factores críticos para el éxito en este mercado, al 

lado de cada factor se califica con un valor (peso); el total de dicho peso debe ser igual a 

1.00. Luego para cada empresa se evalúa de forma objetiva el desempeño de cada em-

presa en cada uno de los factores de éxito señalado, la puntuación oscila entre 1 (malo) a 

4 (sobresaliente) y, al final, esta puntuación se multiplica por el peso otorgado a cada factor 

para obtener el peso ponderado. La suma de los pesos ponderados es la calificación que 

recibe la empresa comparada con sus principales competidores.  

El objetivo de esta matriz es identificar, así como la matriz de las cinco fuerzas de Porter, 

las principales oportunidades y las amenazas más relevantes que la empresa afronta den-

tro de su sector. 

Tabla 3. Modelo de Matriz de Perfil Competitivo 

MPC Empresa Competidor 1 Competidor 2 

Factores críticos 
para el éxito 

Peso Puntuación 
Peso pon-
derado 

Puntuación 
Peso pon-
derado 

Puntuación 
Peso pon-
derado 

Factor de éxito 1 0.XX       

Factor de éxito 2 0.XX       

TOTAL 1.00  X.XX  X.XX  X.XX 

Fuente: Adaptado de (Wheelen et al., 2013). 
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 Análisis Interno 

 Modelo MMGO-PENTEX 

El análisis interno comprende un diagnóstico completo del estado actual de la organiza-

ción. Para ello se utilizará la metodología PENTEX (Pentágono de la Excelencia), desarro-

llada por los investigadores de la Universidad Ean Rafael Pérez Uribe, Mario Garzón Gai-

tán y Mauricio Nieto Potes en el año 2009 a partir de un análisis empírico de la aplicación 

del Modelo de Modernización de la Gestión para Organizaciones (MMGO) en 127 Pymes 

colombianas (Pérez-Uribe et al., 2009). 

Una de las principales conclusiones del presente estudio abarca la definición de los seis 

componentes claves de este modelo PENTEX: “1) Planeación y Estrategia, 2) Gestión del 

mercadeo, 3) Cultura Organizacional, 4) Innovación y Conocimiento y 5) Gestión Finan-

ciera, dando lugar al nombre del nuevo modelo PENTEX, el cual se complementó con otro 

componente que permitiera la articulación de los anteriores, surgiendo así el componente 

de operaciones (6). Los componentes señalados, son los componentes del nuevo modelo 

PENTEX: “el pentágono de la excelencia para Pymes” (Pérez-Uribe et al., 2009).  En la 

Figura 19 se observa un diagrama de este modelo de diagnóstico empresarial. 

Figura 19. Modelo PENTEX para las Pymes Colombianas (G3Pymes) 

 

Fuente: (Uribe et al., 2015). 
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Tabla 4. Componentes y Variables del modelo MMGO - PENTEX 

Componente Variable 

Estrategia y Estructura 
Organizacional 

1. Planeación 
2. Sistema de Finalidades 
3. Estrategias 
4. Estructura Organizacional 
5. Asociatividad 
6. Responsabilidad Social 
7. Entorno Económico 

Mercadeo y Comercializa-
ción 

1. Orientación al mercado 
2. Estrategia de producto 
3. Comercio Exterior 

Talento Humano 
1. Cultura Organizacional 
2. Gestión Humana 

Finanzas 

1. Información 
2. Inversión 
3. Operación 
4. Financiamiento 
5. Costos 
6. Rentabilidad 
7. Tributos/Impuestos 

Innovación y conoci-
miento 

1. Equipo Humano y procesos de innovación 
2. Conocimiento 

Operaciones 
1. Producción o prestación de servicios 
2. Gestión Ambiental 
3. Logística 

Fuente: (Uribe et al., 2015). 

Los resultados esperados de este modelo clasifican a las empresas evaluadas en estadios 

(del 1 al 4), tal como se contempla en el modelo MMGO original (Pérez-Uribe & Guzmán, 

2014). Entre mayor sea el estadio clasificado, evidencia un mayor cumplimiento con las 

variables evaluadas.  

 Modelo de Recursos y Capacidades (Modelo VRIO) 

EL modelo VRIO o modelo de recursos y capacidades, fue desarrollado en 1991 por Jay 

Barney. El nombre del modelo (VRIO) está dado por las características bajo las cuales se 

evalúan los recursos y capacidades: V de Valioso, R de Rareza, I de Inimitabilidad y O de 

Organización.  

De acuerdo con Wheelen (2013), “los recursos son los activos de la organización y, por lo 

tanto, los componentes que la integran”(Wheelen et al., 2013, p. 150). Dentro de los activos 

se pueden diferenciar los activos tangibles que corresponden a toda la infraestructura, 
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maquinaria y elementos físicos que componen la organización. En segundo lugar, están 

los activos humanos, entendidos como el personal directo e indirecto que pertenece a la 

empresa. En tercer lugar, se habla de los activos intangibles, que corresponden a las pa-

tentes y toda la propiedad intelectual que de alguna manera se le puede atribuir valor eco-

nómico.  

Complementando los recursos, Wheelen (2013) define a las capacidades como “la habili-

dad de una empresa para explotar sus recursos. Consisten en una serie de procesos y 

rutinas que dirigen la interacción de los recursos para transformar los insumos en produc-

tos”(Wheelen et al., 2013, p. 150) 

Tabla 5. Matriz del Modelo VRIO 

Recurso Valor Raro Inimitable Organización Implicación Estratégica 

Recurso 1 NO    Desventaja Competitiva 

Recurso 2 SÍ NO   Paridad competitiva. Ni suma 
ni resta. 

Recurso 3 SÍ SÍ NO  Ventaja competitiva temporal-
mente 

Recurso 4 SÍ SÍ SÍ NO 
Ventaja competitiva aun por 

explotar 

Recurso 5 SÍ SÍ SÍ SÍ Ventaja competitiva sostenida 

Fuente: (Barney & Hesterly, 2019). 

 Cadena de Valor 

El concepto de análisis de cadena de valor fue introducido en 1985 por el profesor de la 

Escuela de Negocios de Harvard, Michael E. Porter en su libro “Ventaja Competitiva” (M. 

Porter, 1985). Otros autores, complementando la definición de Porter, definen la cadena 

de valor como el conjunto de actividades que generan valor dentro de una empresa hacia 

sus clientes, junto con las actividades de apoyo de la misma (Quintero, J. & Sánchez, J, 

2006).  

Mediante un análisis de esta se pueden identificar los diferentes costos en que incurre una 

organización y los cuellos de botella o ineficiencias dentro del proceso productivo lo cual, 

a su vez, permitirá plantear estrategias para mejorar o perfeccionar el funcionamiento de 

la empresa.  

Dentro del modelo de Cadena de Valor de Porter, y ejemplificado por Wheelen en la Figura 

20, se destacan dos componentes relevantes: Las actividades primarias que son las 
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actividades claves y básicas que debe desarrollar la sociedad para cumplir con su objeto 

social. Seguido del otro componente, donde se relacionan las actividades de apoyo o de 

soporte, correspondientes a las actividades complementarias a las primarias que ayudan 

a la realización del objeto social de la empresa.  

Este análisis se integra con la identificación de las ventajas competitivas (fortalezas) y de-

bilidades claves para la organización.  

Figura 20. Modelo Análisis de la Cadena de Valor 

 

Fuente: (Wheelen et al., 2013). 

 Estructura Organizacional 

Las estructuras organizacionales permiten a las empresas estructurarse y organizarse de 

tal forma que produzcan mayores y mejores ventajas competitivas. De acuerdo con (Whee-

len et al., 2013), existen 7 estructuras organizacionales básicas: funcional, divisional por 

área geográfica, divisional por producto, divisional por cliente, divisional por proceso, uni-

dad estratégica de negocio y matricial. 

En este punto es relevante identificar los tipos de estructuras organizacionales menciona-

dos anteriormente, para luego ubicar de forma clara a la empresa ACEBRI S.A.S. En la 

Tabla 6 se esquematizan las ventajas y desventajas de los tipos descritos por Wheelen.  
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Tabla 6. Tipos de Estructuras organizacionales. 

Estructura Funcional Estructura Divisional 

Es la más usada, agrupa 

tareas y actividades por 

funciones: negocios, pro-

ducción, marketing, finan-

zas, administrativas, in-

vestigación y desarrollo, 

entre otras.  

Como ventajas se puede 

decir que es simple y de 

bajo costo. Permite rápi-

das tomas de decisiones. 

Minimiza la necesidad de 

sistemas de control elabo-

rados. 

En contraste, como des-

ventaja, se puede minimi-

zar el desarrollo profesio-

nal y limitar la autonomía 

y delegación de funcio-

nes. Genera pensamiento 

a corto plazo y sesgado. 

Es la más usada en las empresas en Estados Unidos, las divisiones se cono-

cen también como unidades de negocio, segmentos o centros de utilidades. 

Como ventajas se puede mencionar la motivación de los empleados y su desa-

rrollo profesional, la principal desventaja son los altos costos por necesitar es-

pecialistas por cada división.  

Estas estructuras se dividen en: 

Geográfica Producto Cliente Procesos 

Esta estructura es 

ideal cuando la 

empresa necesita 

adaptarse a las 

necesidades y ca-

racterísticas de los 

clientes de cada 

región.  

Como principales 

ventajas, permite 

la participación lo-

cal de toma de de-

cisiones y mejora 

la coordinación en 

la región. 

Se establece 

cuando los pro-

ductos se dife-

rencian bastante 

generando ma-

yor eficiencia por 

línea.  

Como ventaja 

está la delega-

ción de autori-

dad y permite un 

estricto control 

sobre productos, 

clientes Una 

desventaja es la 

duplicidad de 

funciones admi-

nistrativas 

Permite atender 

grupos de clien-

tes claramente 

establecidos.  

Como ventajas 

está la mejor 

atención hacia 

los clientes y 

mayor conoci-

miento de los 

clientes. La prin-

cipal desventaja 

es que genera 

costos más ele-

vados y la posi-

bilidad de no ser 

equitativos con 

los clientes. 

Es muy similar a la 

estructura funcio-

nal con la diferen-

cia de que en la 

estructura dividida 

por procesos.  

Como ventajas 

está la especiali-

zación del perso-

nal por cada pro-

ceso y 

mayor eficiencia. 

Las desventajas 

son los altos cos-

tos y el hecho que 

puede generar 

falta de competiti-

vidad interna. 

Estructura de la Unidad Estratégica  

de Negocio (UEN) 
Estructura Matricial 

Se usa cuando las divisiones crecen de tal 

forma que el control y evaluación es más com-

pleja para los estrategas. 

Como ventajas se puede decir que se divide por 

grupos similares de unidades de negocio, facili-

tando la implementación de estrategias gracias 

a la mejor coordinación de las divisiones simila-

res. 

La principal desventaja es que genera costos 

más altos al necesitar un nivel de gerencia por 

cada división. 

Es la estructura más compleja y completa de todas, porque 

tiene un flujo de autoridad y comunicación tanto horizontal 

como vertical. 

Como ventajas se puede mencionar que los objetivos de 

los proyectos son claros, son múltiples los canales de co-

municación y los resultados se ven al finalizar los proyec-

tos porque son de fácil ejecución estimulando a los em-

pleados. 

Como desventajas, se puede citar que sus costos son más 

altos por la creación de gerencias, existe doble línea de 

autoridad, desunificando la unidad de mando y la autoridad 

y responsabilidad son compartidas. 

Fuente: Adaptado de (Wheelen et al., 2013). 

 Inventario de la Empresa Familiar 

Complementando el modelo PENTEX, se aplicará un segundo instrumento para evaluar el 

impacto de la familia en el desarrollo empresarial de esta organización. Para ello, basán-

dose en el modelo de John Davis y Renato Tagiuri (1982) “Los tres círculos”, se busca 
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indagar acerca de las relaciones entre familia, propiedad y empresa. Ente este sentido, se 

aplicará el diagnóstico de la Empresa Familiar, desarrollado por el profesor del Instituto 

Tecnológico Autónomo de México (ITAM), Imanol Belausteguigoitia Rius (2012), en su obra 

“Empresas Familiares: dinámica, equilibrio y consolidación”. 

El profesor Belausteguigoitia describe su instrumento validado de la siguiente manera: “Las 

empresas familiares pueden hacer un rápido diagnóstico sobre los subsistemas empresa, 

familia y propiedad para detectar algunos puntos que merecen especial atención. Para 

cada uno se plantean diez preguntas que se responden al marcar una de las cinco colum-

nas de la parte derecha del cuestionario, siguiendo el criterio establecido. 1) Totalmente 

en desacuerdo 2) En desacuerdo 3) Indeciso 4) De acuerdo 5) Totalmente de acuerdo” 

(Belausteguigoitia Rius, 2012, p. 311). En total el cuestionario abarca 30 preguntas con un 

puntaje máximo de 150 puntos. En la Tabla 7 se describe la interpretación sugerida por el 

profesor Belausteguigoitia: 

Tabla 7. Interpretación de los resultados del Inventario de la Empresa Familiar 

Valor Resultado 

Mayor a 120 

puntos 

La empresa familiar ha alcanzado un buen desarrollo y ha hecho lo necesario para dar 

continuidad a la organización a través de la siguiente generación. 

Entre 90 a 

119 puntos 

La empresa está en vías de profesionalización y es necesario implementar algunos cam-

bios para aumentar sus posibilidades de éxito. 

Entre 60 a 

89 puntos 

Aún deben realizarse cambios importantes para, por un lado, articular en forma armónica 

tanto a la empresa como a la familia y, por el otro, hacer más competitiva a la empresa. 

Hay indicios de que se están realizando cambios que aún no son tan evidentes. 

Menor de 60 

puntos 
Una empresa en desarrollo que está lejos de lograr la profesionalización. 

Fuente: (Belausteguigoitia Rius, 2012, p. 313). 

 Evaluación del Desempeño de los ODS 

Como último instrumento de análisis, se aplicará la Evaluación del Desempeño de los Ob-

jetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), para evaluar el estado actual de la organización 

frente a la adopción de estos principios universales de desarrollo establecidos por la Or-

ganización de las Naciones Unidas (ONU). 

Este instrumento, conocido también como SDG Action Manager (Sustainable Development 

Goals por sus siglas en inglés) “combina la Evaluación de Impacto B de B Lab con los Diez 

Principios del Pacto Global de la ONU para ayudar a las empresas a canalizar sus acciones 

empresariales para generar un impacto positivo a través de la autoevaluación dinámica, la 



 
Universidad Ean ~ 64 ~ 

 
comparación con estándares generales y el establecimiento de metas de mejora” (Pacto 

Global Red Colombia, 2021). 

El instrumento abarca la evaluación cualitativa de 16 de los 17 ODS más un módulo inicial 

que busca recabar la información básica de la organización en torno a aspectos relevantes 

de los ODS: derechos humanos, prácticas laborales adecuadas, sistemas de gestión del 

ambiente y buenas prácticas de gobernanza. (Pacto Global Red Colombia, 2021). El re-

sultado obtenido, el cual se compone del promedio total de las calificaciones individuales 

por ODS, se compara con el promedio de las empresas del mismo sector (Industria plás-

tica) y con el promedio de las empresas del mismo tamaño (mediana).  

 Técnica para la recolección de la información 

De los instrumentos antes señalados, se destaca el MMGO-PENTEX en el proceso de 

recolección de información debido a que es el único en el cual se realizarán entrevistas 

personales y encuestas a las personas de nivel medio y alto de la organización.  

Esta recolección de información se realizó en el mes de marzo de 2021, cuando la empresa 

contaba con 140 personas entre personal directo e indirecto. Sin embargo, la totalidad del 

personal directivo de administración y planta se reduce a 12 personas entre gerentes, jefes 

y coordinadores que conocen a profundidad la empresa y tienen criterio para calificar cada 

uno de los componentes evaluados por el modelo MMGO-PENTEX, tanto en la sede ad-

ministrativa de Bogotá como en la planta de producción en el municipio de Mosquera.  

Con relación a la muestra, esta se calculó utilizando la ecuación de estadística para pro-

porciones poblacionales, cuya formula se describe en la Figura 21. Para este caso, con un 

margen de error del 10% y un nivel de confianza del 90%, arroja una muestra de 10 per-

sonas. Sin embargo, en aras de lograr la mayor pluralidad en la recolección de información, 

se ha decidido entrevistar a la totalidad de la población objeto de este análisis.   

Figura 21. Ecuación estadística para proporciones poblacionales 

 
Fuente: (Asociación Económica y Marketing S.C., 2009). 
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Tabla 8. Ficha técnica de la recolección de datos 

Característica Descripción 

Periodo de recolección de Datos Primer trimestre de 2021 

Ciudades de aplicación Bogotá D.C. y Mosquera (Colombia) 

Tamaño de la Empresa Empresa Mediana 

Actividad Principal Manufactura: Transformación de Plástico 

Población 12 personas 

Margen de error 10% 

Nivel de confianza 90% 

Muestra 12 personas 

Forma de recolección Entrevistas Personales 

Fuente: Elaboración propia a partir de (Asociación Económica y Marketing S.C., 2009). 

Tabla 9. Personal entrevistado para hacer el diagnóstico MMGO – PENTEX 

Nombre Cargo Familiar Accionista 

Carlos Briceño Moreno Gerente General Si Si 

Carmen Acevedo Subgerente Si Si 

Andrea Briceño Acevedo Gerente Comercial Si Si 

Juan Camilo Briceño Gerente Admón. y Financiero Si Si 

Ing. Alexander Rodríguez Gerente de Operaciones No No 

Claudia Lozano Méndez Jefe Administrativa y HSEQ No No 

Olga Rocío Acevedo Jefe de Talento Humano Si No 

Deyci Ribero Pico Jefe Financiera No No 

Ing. Jaime Barreto Jefe de Mantenimiento No No 

Carlos Alberto Laiton Jefe de Planta y Logística No No 

Ángela Quiroga Coordinadora de Calidad No No 

Laura Pallares Coordinadora de Compras No No 

Fuente: Elaboración propia. 

Los resultados analizados en esta investigación, a partir del modelo MMGO-PENTEX, co-

rresponderán al promedio de las ponderaciones dadas por las personas entrevistadas 

frente a cada uno de los componentes evaluados. 

Con relación al INVENTARIO DE LA EMPRESA FAMILIAR, se aplicará de manera uni-

forma y completa a todos los accionistas de la organización, relacionados en la Tabla 2. 

Cabe aclarar que todos los accionistas pertenecen al núcleo primario de la familia del señor 

Carlos Briceño, Gerente General de esta organización. Al final, los resultados de todos los 

miembros se promedian para obtener un resultado consolidado que refleje la posición de 

los accionistas frente a cómo ven la empresa familiar que es ACEBRI. 



 
Universidad Ean ~ 66 ~ 

 

SEGUNDA PARTE 

 

7. Desarrollo del trabajo 

 Análisis Externo  

Después de revisar y validar diferentes metodologías y referentes bibliográficos, para efec-

tos de este trabajo, se decide realizar un compendio de estas al considerarse apropiadas 

y se identificó la necesidad de contar con ciertos elementos de diferentes metodologías o 

modelos de otros autores para capturar información relevante para el análisis de ACEBRI. 

 Análisis modelo PESTEL 

El análisis del entorno global, también nombrado entorno general según Jones & George, 

abarca una visión amplia de fuerzas de carácter político, económico, sociocultural, tecno-

lógico, ecológico y legal (Jones & George, 2019). Las influencias ejercidas por estas fuer-

zas tienden a ser más difíciles de identificar y atender, sin embargo, es importante alinear 

a la empresa con las posibles tendencias para lograr una permanencia importante de la 

organización en el tiempo.  

Para el análisis del modelo PESTEL en esta organización, se considera el desarrollo de la 

empresa en su entorno y cómo éste la ha afectado a través del tiempo, así como los po-

tenciales impactos que pueden tener en ACEBRI en el futuro. También se analizaron ten-

dencias globales y del sector, identificando algunas de las variables más relevantes en 

cada una de las fuerzas que componen el modelo PESTEL. 

a) Fuerzas políticas 

En este campo se encuentran algunas de las fuerzas del entorno global que más afectan 

a ACEBRI, como regulaciones relacionadas con la disminución o prohibición de los plásti-

cos de un solo uso que afectan directamente al modelo de negocio de la empresa y la 

obligan a buscar alternativas para sobrevivir en el tiempo. Entre las variables con mayor 

impacto en la organización se tienen las siguientes: 

Forma de gobierno: Colombia es una república presidencialista, la cual ha tenido un his-

torial de manejo fiscal y macroeconómico prudente, surgido en un régimen de metas de 
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inflación, con un tipo de cambio flexible y un marco fiscal basado en reglas fiscales, lo que 

permitió que la economía creciera ininterrumpidamente desde 2000 (Banco Mundial, 

2021). 

Se resalta el esfuerzo del Gobierno colombiano en sus políticas públicas en la búsqueda 

de un ambiente económico sostenible relacionadas con el fomento y apoyo a ciertos sec-

tores empresariales y el fortalecimiento del emprendimiento. Mediante su política de Desa-

rrollo Productivo se busca aumentar la productividad y la diversificación del aparato pro-

ductivo colombiano hacia la diversificación y sofisticación de bienes y servicios (MinCIT, 

2016). 

Igualmente, y ligado con el concepto de empresas socialmente responsables y sostenibles, 

el Gobierno nacional fomentó y dio seguridad jurídica a un nuevo tipo societario, las So-

ciedades de Beneficio de Interés Colectivo (BIC). Dicha condición BIC permitirá a las em-

presas destacarse por el cumplimiento de estándares laborales, sociales y ambientales 

siguiendo los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de las Naciones Unidas (MinCIT, 

2019). Dicha distinción vale la pena ser analizada por ACEBRI para identificar si puede 

constituir una ventaja u oportunidad a mediano y largo plazo.  

Inestabilidad gubernamental: En el último ranking del índice de Estabilidad Política y Au-

sencia de Violencia, realizado por el Banco Mundial para el año 2019, Colombia ocupa el 

puesto 178 entre 211 lugares. En la región, Colombia es superado en este índice por todos 

los países sudamericanos a excepción de Venezuela, quien ocupa el puesto 192 (CEJ, 

2021). Con dicho ranking queda en evidencia la percepción mundial que refleja el país en 

torno a la posibilidad de ocurrencia de hechos violentos y de inestabilidad política, lo que 

puede impactar negativamente a ACEBRI en negociaciones futuras con clientes extranje-

ros.    

Colombia actualmente está atravesando una coyuntura social y política que ha causado 

inestabilidad en el gobierno del presidente Iván Duque. La ola de protestas y violencia 

política por la que atraviesa el país, las cuales iniciaron a finales de 2019 y se acrecentaron 

en el 2021, han generado afectaciones en el orden público e incertidumbre en el sector 

empresarial de cara al futuro y a las elecciones presidenciales del 2022 (BBC, 2021). 

Recientemente, la agencia calificadora de riesgo en servicios financieros Standard & 

Poor’s informó la reducción en la calificación del grado de inversión Colombia, pasando de 
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BBB- a BB+ al considerar que el ajuste fiscal de Colombia será más prolongado que lo 

esperado (Forbes, 2021).  

Lo anterior es debido al gasto del Gobierno para atender la emergencia sanitaria por el 

COVID-19, lo que disminuye la probabilidad de revertir el deterioro de las finanzas públicas. 

El cambio en la calificación ocasionará un alza en los costos de las tasas de interés del 

financiamiento público y privado de Colombia, lo cual puede afectar a ACEBRI al verse 

obligado a destinar mayores recursos al sobrecosto de financiamiento.  

b) Fuerzas económicas 

Este tipo de fuerzas tiene una gran incidencia en la empresa debido a que un porcentaje 

importante de las ventas de los clientes de ACEBRI se realizan en dólares y se exportan, 

como es el caso de las flores. Lo anterior lleva a que variables como la situación económica 

del país, el mercado de divisas y la inflación tengan un impacto que debe ser analizado 

por parte de la organización.   

Desarrollo económico: Algunos de los productos que comercializan los clientes de ACE-

BRI representan bienes que no son de primera necesidad, como por ejemplo las flores tipo 

exportación, así que las ventas de los floricultores van muy ligadas a la situación econó-

mica de cada país y, de esa manera, se ve reflejado en las ventas de ACEBRI.  

Como ejemplo, se tiene la disminución en ventas de la empresa en el 2020 a causa de la 

pandemia, puesto que el comercio de flores se estancó fuertemente y obligó a ACEBRI a 

explorar nuevos mercados. Es precisamente este fenómeno lo que llevó a la empresa a 

desarrollar lámina plástica para caretas de bioseguridad, lo cual le ayudó a la empresa a 

subsanar las pérdidas causadas por la pandemia de COVID-19. 

Tras una aceleración del 3,3 % en 2019 en el crecimiento económico del país, en 2020 la 

pandemia de COVID-19 ocasionó la peor recesión en casi medio siglo (Banco Mundial, 

2021). Como medida para apoyar la economía, el Gobierno destinó más de COP 31 billo-

nes (cerca del 3% del PIB de 2019) con los cuales se proporcionaron recursos adicionales 

para el sistema de salud, auxilios para los grupos vulnerables y ayudas a las empresas 

más afectadas a pagar la nómina de los empleados. Así mismo, fueron creadas líneas 

especiales de crédito y garantías de préstamos por el Gobierno para empresas en sectores 

que se vieron afectados por la crisis.  



~ 69 ~ 
Formulación del plan de direccionamiento  

estratégico para la empresa ACEBRI S.A.S.                   
 

 
De acuerdo con datos del Banco Mundial (2021), la economía colombiana se contrajo un 

6,8% en 2020 y se estima un repunte del crecimiento para 2021-2022 el cual dependerá 

de factores como el avance del plan de vacunación, restricciones de movilidad por futuros 

brotes de COVID-19, pero en especial, de que la confianza de los agentes económicos se 

mantenga con un plan del Gobierno adecuado para normalizar el déficit y la deuda en el 

mediano plazo. 

Tendencias económicas: Latinoamérica representa la segunda región en el mundo con 

mayor crecimiento del sector de plásticos, con una tasa de crecimiento anual compuesta 

(TCAC) de 5,6 % (Colombia Productiva, 2019); lo que es relevante considerando los desa-

fíos económicos de la región. Se proyecta un buen potencial para la región por el sector 

de construcción en Chile y Colombia, y por el subsector de empaques en Colombia, los 

cuales pueden constituir nichos de mercados interesantes para ser explorados por ACE-

BRI.  

Según Plastics Europe, asociación empresarial que representa a los fabricantes de polí-

meros en el sector del plástico en Europa, el consumo de plástico anual del sector de la 

edificación y construcción en Europa es de 10 millones de toneladas (20 % del total del 

consumo de plásticos en Europa), lo que lo convierte en la mayor aplicación del plástico 

después del envasado (PlasticsEurope, s/f). Los plásticos en este sector cuentan con una 

gran variedad de aplicaciones como el aislamiento, las tuberías, acabados y diseños de 

interior. 

Para el caso de Colombia, dentro del plan de reactivación 2020-2022 para el sector de la 

construcción, La Cámara Colombiana de la Construcción (Camacol) tiene entre sus princi-

pales metas lograr inversiones anuales en el sector equivalentes a 12 puntos porcentuales 

del PIB y construir 500.000 viviendas formales y 12 millones de m2 en proyectos no resi-

denciales (Camacol, 2020), lo que representa una oportunidad interesante para explorar 

por parte de ACEBRI teniendo en cuenta que ya ha incursionado en ese mercado con la 

fibra plástica para el reforzamiento de concreto, producto del cual la empresa cuenta con 

una patente. 

Otro sector interesante para explorar es el relacionado con la industria del petróleo y gas. 

La Asociación Colombiana del Petróleo (ACP), en su informe económico de tendencias de 

inversión en Exploración y Producción 2020-2021, proyecta una inversión en exploración 
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y producción de petróleo y gas para 2021 entre USD 3.100 y 3.450 millones, 51% superior 

a la del 2020 (ACP, 2021).  

Control de precios de materia prima: Si bien ACEBRI cuenta con una posición domi-

nante en el sector de transformación de plástico, no es suficiente para poder controlar los 

precios de la materia prima porque dependen de la disponibilidad y condiciones del mer-

cado. 

A continuación, se comparan los precios de compra de materiales para reciclar tanto de 

ACEBRI como a nivel nacional, para este último se toman la información de la encuesta 

de ACOPLASTICOS realizada en junio de 2020. 

Tabla 10. Análisis de precios de compra del PET recuperado 

Botella 

PET 

Tipo Promedio Nacional ($/Kg) Precio promedio ACEBRI ($/kg) 

Verde 496 900 

Ámbar 289 700 

Aceite 329 800 

Fuente: (Acoplásticos, 2020c). 

Como se observa en la Tabla 10, los precios de compra del plástico para ACEBRI son más 

altos en comparación con la media nacional, lo anterior obedece a aspectos tales como la 

ubicación de la planta, lo que hace que los precios de estos materiales tengan un mayor 

valor por la demanda que tiene la zona. El segundo aspecto, y quizás más relevante, es 

que, por el volumen y embalaje que requiere, ACEBRI no compra a pequeños recolectores 

si no a grandes distribuidores, aumentando el precio por la mediación.  

Mercado de divisas: El mercado de las divisas genera un gran impacto en ACEBRI puesto 

que gran parte de las ventas de un producto de alta rotación se comercializa en el exterior, 

por lo tanto, el precio del dólar específicamente es de gran relevancia para la compañía. 

Para ACEBRI, el valor de las divisas es de suma importancia al momento de vender fibra 

en el exterior pues, a pesar de que el precio del dólar ha aumentado con el transcurrir de 

los años, el precio de la fibra ha disminuido debido al aumento del precio del dólar. 

Tasas de inflación: Esta variable debe considerarse debido a que la empresa cuenta con 

una capacidad exportadora a países de la región. La inflación anual a 2019 de los países 

de la Alianza del Pacífico (México, Colombia, Chile y Perú), los cuales son destinos 
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naturales de las exportaciones de ACEBRI, muestran valores estables cercanos al 3% de 

inflación anual.  

En la Figura 22 se observa dicho comportamiento, donde cabe destacar que Perú es el 

país con la menor inflación, dato que incentiva la inversión y hace que el poder de compra 

del consumidor no disminuya, por lo que resulta atractivo pensar en aumentar el portafolio 

de ACEBRI en dicho mercado. 

Figura 22. Inflación anual países de la Alianza del Pacífico (2019) 

 Fuente: DANE (Colombia), INEI (Perú), INE (Chile) y INEGI (México). 

c) Fuerzas Sociales 

Activismo de consumidores: Las tendencias socioculturales respecto al consumo de 

plásticos han cambiado mucho en las últimas décadas. Actualmente, el plástico de un solo 

uso ha sido prohibido en muchos lugares del mundo y la compra de plásticos por parte de 

la población ha disminuido, buscando alternativas consideradas como más amigables con 

el medio ambiente. 

Por otro lado, las empresas social y ambientalmente responsables han tomado una rele-

vancia especial tanto para clientes como inversionistas, de tal manera que alinear la em-

presa con estas tendencias de sostenibilidad constituye una ventaja y factor diferenciador 

que ACEBRI puede y debe seguir aprovechando a futuro. 

Movimientos regionales de la población: Por la naturaleza del funcionamiento de la em-

presa, y por los costos de adquisición de materia prima y de comercialización de los pro-

ductos, ACEBRI tiende a verse poco afectado por cambios demográficos en una escala 

global.  

La influencia demográfica fuerte la percibe la compañía a un nivel local, donde la instala-

ción de nuevos sembradíos de flores en zonas cercanas se presenta como una oportuni-

dad de negocio B2B y de adquisición de nuevos clientes para su producto de lámina PET. 
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De la misma manera, si sus competidores instalan puntos de fábrica o distribución cerca-

nos a las instalaciones de ACEBRI, puede significar un impacto en la ventaja competitiva 

que la empresa tiene frente a los competidores actuales en materia de costos y logística 

de distribución. 

d) Fuerzas tecnológicas 

La adopción e implementación de tendencias tecnológicas como la industria 4.0 y el desa-

rrollo y uso de materiales alternativos con menor impacto para el medio ambiente, es un 

aspecto para tener en cuenta por ACEBRI, lo cual permitirá mejorar la productividad me-

diante la automatización de procesos y puede representar una diferenciación con respecto 

a sus competidores.  

De acuerdo con Colombia Productiva (2019), las regiones donde más se ha adoptado la 

tecnología de la información en los procesos productivos son Asia, Estados Unidos y Eu-

ropa. En América Latina, el 28 % de las empresas no tiene planeado implementar inteli-

gencia artificial en el momento y el 34 % tiene pensado hacerlo en los próximos tres años.  

A continuación, se abordan los aspectos considerados como más relevantes dentro de 

esta fuerza. 

Protección de patentes: El aseguramiento de la propiedad intelectual es importante para 

garantizar la protección de productos o desarrollos nuevos, lo cual ACEBRI debe mantener 

con su patente de la fibra para reforzamiento de concreto y es una tendencia global que la 

empresa debe continuar fomentando desde sus esfuerzos en investigación y desarrollo. 

Cambiar de un modelo de economía lineal a uno de economía circular: Las personas 

son conscientes que las proyecciones para el 2050 no son muy positivas en términos de 

consumo y contaminación. Por eso, conceptos de productos como reciclaje, natural, orgá-

nico, biodegradable, etc. serán aspectos muy posicionados en el mediano plazo en la 

mente de los consumidores finales. 

La Economía Circular le implicará a las empresas pasar de un modelo de negocio lineal a 

uno circular, lo que implica grandes inversiones en nuevas tecnologías. Lo anterior se com-

plementa con la implementación de Inteligencia Artificial en los procesos de producción 

(Colombia Productiva, 2019), así como con la inversión en Investigación y Desarrollo en-

focada en materiales alternativos al PET.  

En Figura 23 se ilustra el cambio de un modelo lineal a un modelo circular. 
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Figura 23. Cambio de modelo a economía circular 

 

Fuente: (Colombia Productiva, 2019). 

Con respecto a los materiales alternativos, se identifica una potencial oportunidad en el 

estudio y posible uso de biopolímeros considerando que, si bien la producción de estos 

polímeros aún está en etapas de investigación, ya se encuentran varias iniciativas en desa-

rrollo.  

La oportunidad se relaciona con la posibilidad de ACEBRI para realizar acercamientos con 

la academia en la investigación de las propiedades y posibles usos de los principales tipos 

de bioplásticos, con el objetivo de evaluar el uso de estas materias primas y ser pionero 

en el sector colombiano de transformación de plástico.  

La Figura 24 muestra la matriz de clasificación de bioplásticos como materia prima a los 

cuales puede migrar ACEBRI en función del origen y la biodegradabilidad.  

Figura 24. Matriz de clasificación de Bioplásticos 

 
Fuente: (Colombia Productiva, 2019). 
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e) Fuerzas ecológicas 

A nivel ecológico o ambiental, previamente se ha hablado de la economía circular como 

uno de los desafíos más relevantes que tiene la industria plástica. Sin embargo, dicha 

variable fue considerada dentro de la fuerza tecnológica porque se requiere un importante 

esfuerzo e inversión tecnológica para llevarla a cabo. En contraste, una variable relevante, 

afín con las fuerzas ecológicas o ambientales, es el desarrollo sostenible.  

Desarrollo Sostenible: El desarrollo sostenible o sostenibilidad es un concepto que cada 

vez toma mayor relevancia en el entorno empresarial, implica maximizar el bienestar co-

lectivo de una sociedad por medio de la mejora de las condiciones económicas, sociales y 

ambientales del entorno. A nivel ecológico, es una realidad que los problemas ambientales 

derivan en un aumento exponencial de la pobreza; por lo tanto, el desarrollo sostenible 

enlaza la ecología con el crecimiento económico.  

La Organización de las Naciones Unidades para la Alimentación y la Agricultura (FAO por 

sus siglas en inglés) afirma lo siguiente respecto al impacto ecológico del desarrollo sos-

tenible: “Es importante destacar que el desarrollo sostenible no se refiere a un estado in-

mutable de la naturaleza y de los recursos naturales, pero sí incorpora una perspectiva de 

largo plazo en el manejo de los mismos, por lo que ya no se apunta a una "explotación" de 

los recursos naturales sino a un "manejo" de éstos; asimismo enfatiza en la necesidad de 

la solidaridad hacia las actuales y futuras generaciones y defiende la equidad intergenera-

cional” (FAO, s/f). 

f) Fuerzas legales 

En el sector de plásticos, como en tantas empresas del país, el ambiente legal es impor-

tante debido a que se deben cumplir obligaciones tributarias como impuestos, IVA, y aran-

celes para la obtener la materia prima. Actualmente, existen leyes para desincentivar el 

consumo de productos plásticos de un solo uso dentro de las que se destaca la resolución 

0668 del 28 de abril de 2016 del Ministerio de ambiente y desarrollo sostenible (Colombia 

Productiva, 2019). Entre los aspectos a analizar dentro de esta fuerza se destacan los 

siguientes: 

Leyes de protección ambiental: A nivel global se están introduciendo leyes que buscan 

proteger el medioambiente. Ejemplos de esto se encuentran en la legislación del uso de 

bolsas plásticas en India, Escocia, Colombia y Marruecos (Ellen MacArthur Foundation, 

2017).  
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En marzo de 2019, el Parlamento Europeo prohibió a partir de 2021 elementos como cu-

biertos y platos de plástico, pitillos, envases de plástico oxodegradables y vasos de polies-

tireno expandido.  

En el ámbito local, en febrero de 2021 fue aprobado por la plenaria del Concejo de Bogotá, 

el proyecto que establece la prohibición de la utilización de plásticos de un solo uso en las 

entidades distritales (Semana, 2021).  

Las leyes de protección ambiental generan un gran impacto en la industria en la que se 

desenvuelve ACEBRI. Dentro del congreso de la república se está promoviendo un pro-

yecto de ley que pretende prohibir la fabricación, importación y comercialización de pro-

ductos plásticos de un solo uso, este ya fue aprobado por la comisión quinta de la cámara 

de representantes con 17 votos a favor y cero en contra (Acoplásticos, 2020b), lo cual 

puede llegar afectar la disponibilidad y precios del PET como materia prima para la fabri-

cación de los productos que comercializa ACEBRI.  

Leyes fiscales: En cuanto a leyes fiscales, éstas pueden impactar de forma positiva en el 

sector porque brindan beneficios y alivios tributarios por el objeto social para el aprovecha-

miento y optimización de procesos de reciclaje (ANLA, 2017). Estas exenciones tributarias 

se tramitan ante el ANLA, entidad que ha verificado y otorgado el visto bueno a ACEBRI. 

A nivel general, en 2019 el Gobierno publicó otras políticas que pueden afectar al sector 

directa o indirectamente, como el nuevo régimen aduanero (Decreto 1165 de 2019); la Ley 

1955 de 2019 “Pacto por Colombia, pacto por la equidad”, que contiene estrategias trans-

versales como: Pacto por la sostenibilidad, Pacto por la ciencia y la innovación, Pacto por 

el transporte y la logística por la competitividad y la integración regional (Colombia Produc-

tiva, 2019). 

En la Tabla 11, se presenta de manera resumida la matriz del modelo PESTEL analizado 

por las variables de mayor relevancia, destacando el impacto para ACEBRI como oportu-

nidad o amenaza. Vale aclarar que cada oportunidad y amenaza (Análisis externo) así 

como cada fortaleza y debilidad (Análisis Interno) identificada en este y los demás instru-

mentos de diagnóstico, será numerada para facilitar su ubicación y trazabilidad en el aná-

lisis externo posteriormente realizado. 
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Tabla 11. Matriz PESTEL 

Fuerza Variables Descripción Impacto   

P
o

lí
ti

c
a
 Forma de  

Gobierno 

Esfuerzos del Gobierno para fomentar sociedades con 

principios sostenibles (Sociedades BIC). 
Oportunidad01 

Inestabilidad  

gubernamental 

Incertidumbre en el sector empresarial por continuos blo-

queos y descontento social. 
Amenaza01 

E
c
o

n
ó

m
ic

a
 

Desarrollo  

económico 

Comportamiento ligado a la situación económica de 

cada país. Recesión por la pandemia del COVID-19. 
Amenaza02 

Tendencias  

económicas 

Crecimiento de la industria plástica en Latinoamérica en 

sectores estratégicos como la construcción.  
Oportunidad02 

Control de  

precios de la 

materia prima 

Incertidumbre frente a los precios de compra de PET de-

bido a la ubicación de la planta y a la compra a grandes 

empresas como Enka de Colombia. 

Amenaza03 

Mercado de  
divisas 

La variación de la TRM impacta favorablemente en las 

empresas altamente exportadoras. Tendencia alcista. 
Oportunidad03 

Tasas de  

inflación 

Inflación y condiciones macroeconómicas estables en la 

Alianza del Pacífico (México, Perú, Chile). 
Oportunidad04 

S
o

c
ia

l 

Activismo de 

consumidores 

Existe un fuerte movimiento social a nivel mundial que 

lucha contra el uso del plástico de un solo uso, por con-

siderarlo un insumo altamente contaminante. 

Amenaza04 

Algunas empresas aprovechan este activismo para pro-

mover iniciativas que aborden el problema del plástico 
Oportunidad05 

Movimientos  

regionales de la 

 población 

La instalación en la Sabana de Bogotá de nuevas indus-

trias, en especial las relacionadas con la floricultura. 
Oportunidad06 

Nueva competencia se ha establecido en la Sabana de 

Bogotá, cerca de los principales cultivos y clientes. 
Amenaza05 

T
e
c
n

o
ló

g
ic

a
 Modelo de  

Economía  

circular 

Migrar de un modelo de negocio lineal a uno circular, lo 

que implica grandes inversiones en nuevas tecnologías. 
Oportunidad07 

Estudio y pruebas para el uso comercial de materiales 

alternativos al PET, como los bioplásticos (PLA y otros). 
Oportunidad08 

Protección de  

patentes 

Asegurar la propiedad intelectual para garantizar los ele-

mentos diferenciadores de los productos fabricados 

frente a la competencia local y extranjera. 

Oportunidad09 

E
c
o

-

ló
g

ic
a
 

Desarrollo  

Sostenible 

La sostenibilidad como valor para consumidores que 

desean acoger empresas que defiendan esta cualidad. 
Oportunidad10 

L
e
g

a
l 

Leyes de  
protección  

ambiental 

Leyes para prohibir la fabricación, importación y comer-

cialización de productos plásticos de un solo uso, afec-

tando la disponibilidad de PET como materia prima. 

Amenaza06 

Leyes  

fiscales 

Leyes que brindan beneficios y alivios tributarios para la 

importación de bienes de capital que permitan optimizar 

los procesos de reciclaje y transformación del plástico. 

Oportunidad11 

Fuente: Elaboración propia. 
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 Análisis de las 5 fuerzas de Porter 

A continuación, se realiza el análisis de los factores más relevantes de las 5 fuerzas de 

Porter para la empresa ACEBRI.  

a) FUERZA: Riesgo de nuevos competidores 

Como lo afirma Porter, los nuevos competidores dentro de un mercado llegan con “nuevas 

capacidades, el deseo de ganar una fracción del mercado existente y, en algunos casos, 

una cantidad sustancial de recursos” (Porter, 1979). La fuerza que tengan los nuevos com-

petidores depende de varios factores que actúan como barreras de entrada al mercado 

seleccionado.  

A continuación, se describen las barreras de entrada identificadas para los nuevos com-

petidores que deseen ingresar a los sectores del mercado que atiende ACEBRI: 

Economías de escala: El negocio del reciclaje requiere un gran volumen de producción 

para ser rentable, al ser una economía de escala es necesario entrar al mercado con ma-

quinaria y recursos sustanciales para competir de manera relevante con los participantes 

actuales. 

Diferenciación de productos: En general, los productos elaborados y comercializados no 

tienen un grado de diferenciación relevante en comparación con los productos de la com-

petencia, a excepción de las cubetas para huevos y la fibra para reforzamiento de concreto, 

donde se cuenta con moldes únicos y un sistema patentado en el diseño de la fibra. 

Lealtad de los clientes: La lealtad de los clientes está sujeta a los precios de los produc-

tos, puesto que les interesa conseguir proveedores más económicos y que, a su vez, sean 

confiables. 

Requerimiento de capital: Los costos operativos para sostener la operación en este sec-

tor son muy altos, a parte de los costos elevados de maquinaria, infraestructura y capital 

inicial que implica manejar una economía de escala. 

Por ejemplo, en 2020 ACEBRI adquirió más de 2.856 toneladas, equivalentes aproxima-

damente a 171,4 millones de botellas de PET, por un valor de 2.131 millones de pesos 

(NOVASOFT, 2020), los cuales en su mayoría fueron pagados de contado. A pesar de ello, 

la empresa solo cuenta con un 18% de endeudamiento total (ACEBRI S.A.S., 2020g), lo 
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que permite concluir que esta operación es financiada principalmente por recursos propios 

de la operación. 

Costos operativos: La empresa tiene una ubicación privilegiada al encontrarse ubicada 

en Mosquera, cerca de los principales cultivos de flores, lo que hace que los costos ope-

rativos sean menores. 

Un nuevo competidor con costos de producción similares, pero con instalaciones en una 

zona más distante a los clientes, tendrá costos de transporte más elevados, adicionales a 

otras desventajas como, por ejemplo, competir con los tiempos de respuesta de ACEBRI 

en las épocas más críticas de producción cuando los clientes requieren cantidades gran-

des de lámina sin previo aviso. 

Acceso a canales de distribución: Dentro de la industria, el acceso a los canales de 

distribución es libre y cualquier nuevo competidor puede entrar al mercado, crear una pá-

gina web con el catálogo de sus productos y realizar visitas a los potenciales clientes sin 

tener que competir fuertemente por visibilidad. 

En la Tabla 12 se relacionan las barreras de entrada identificadas para los sectores donde 

se desempeña ACEBRI, así como la descripción de estas y su impacto en la empresa, 

clasificándolas como oportunidades o amenazas de acuerdo con lo descrito anteriormente.  

Tabla 12. Barreras de entrada para los nuevos competidores 

Barrera Descripción Impacto 

Economías de  

escala 

Ingresar a la industria plástica requiere grandes inversiones 
en máquinas y equipos. Los volúmenes de producción son su-
mamente altos (desde 200 kg/h).  

Oportunidad12 

Diferenciación de 
productos 

El producto terminado, generalmente, no cuenta con una dife-
renciación importante que destaque su inimitabilidad. 

Amenaza07 

Lealtad de los clien-
tes actuales 

En general, no hay una lealtad establecida de los clientes ac-
tuales. Son abiertos a recibir ofertas y si el precio es atractivo, 
la estudian. 

Amenaza08 

Requerimiento de 
capital 

Es factible acceder a un capital considerable en el sistema fi-
nanciero local ya que las empresas del sector cuentan con un 
buen respaldo en sus activos. 

Oportunidad13 

Costos operativos 

Los costos operativos son relevantes en la industria plástica. 
Es clave ubicarse cerca de los clientes para optimizar el pro-
ceso logístico de entregas recurrentes y periódicas. 

Oportunidad14 

Acceso a canales de 
distribución 

Por política comercial, los clientes de este mercado buscan 
tener más de un proveedor para el mismo insumo. 

Amenaza09 

Fuente: Elaboración propia. 
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b) Rivalidad de los Competidores actuales 

La convergencia de todas las fuerzas anteriores, que facilitan o dificultan la participación 

en un mercado particular, modifican y alteran la relación entre los diferentes competidores 

del mercado.  

Entre más crezca una industria, y mayor cantidad de competidores entren a participar en 

ella, su crecimiento económico irá disminuyendo a causa de la competencia en precios, la 

introducción de nuevos productos y la necesidad de hacerse ver entre la multitud mediante 

la publicidad (Michael E. Porter, 1979). Es por esto, que la dirección estratégica que tome 

la compañía será vital para determinar su posición futura en el mercado.  

Los factores más relevantes de las relaciones que tiene ACEBRI con sus competidores 

son los siguientes: 

Cantidad de competidores en la industria: La industria plástica tiene pocos competido-

res grandes. De acuerdo con Acoplásticos, el 70% de las empresas del sector del plástico 

corresponde a microempresas, mientras que solo el 3% corresponde a empresa grande.  

ACEBRI se encuentra entre las empresas líderes en el sector, de tal manera que la com-

petencia fuerte se realiza con empresas grandes como el grupo Plastilene, quienes tienen 

catálogos de productos más amplios.  

Nivel de innovación: ACEBRI le ha apostado a la innovación dentro de la industria puesto 

que es un factor diferenciador importante para ellos. Es por esta razón que la empresa ha 

realizado grandes esfuerzos en investigación y desarrollo, lo cual le ha permitido contar 

con la patente sobre “Fibras para reforzamiento de concreto elaboradas con PET reci-

clado”. 

Costos de producción de la empresa vs competidores: Los costos de producción para 

ACEBRI y para sus competidores son bastante similares. Si bien a mayor nivel de produc-

ción, se obtienen menores costos; es interesante analizar que, al utilizar envases de PET 

de colores que los competidores no utilizan normalmente, la empresa obtiene mejores pre-

cios en la materia prima y disminuye los costos de producción de estas líneas de productos. 

Barreras de salida: La maquinaria utilizada dentro de los procesos productivos de las 

empresas participantes en esta industria es bastante especializada (máquinas de extru-

sión, máquinas de lavado de envases, máquinas para peletizado, etc.), de tal manera que 
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la barrera de salida se hace más alta entre mayor sea la inversión en maquinaria de estas 

empresas. 

Diversidad de los rivales: ACEBRI al realizar diversos productos para industrias tan dis-

pares, inevitablemente se encuentra con diversos rivales, tanto grandes como pequeños, 

que utilizan estrategias similares porque los nichos atendidos por esta empresa son muy 

específicos.  

Tabla 13. Principales barreras para los competidores actuales 

Barrera Descripción Impacto 

Cantidad de 

competidores 

El 70% son pequeñas microempresas, mientras que solo el 3% 

corresponde a empresas de un tamaño relevante.  
Oportunidad15 

Nivel de  

innovación 

La innovación está presente en diversos frentes de la industria 

plástica, especialmente en la búsqueda de nuevos usos que fo-

menten el reciclaje y la reutilización. 

Oportunidad16 

Costos de  

producción 

Los costos de producción son relevantes en la industria plás-

tica. Algunas empresas cuentan con procesos de logística in-

versa que permiten optimizar el costo de reciclar y transformar. 
Oportunidad17 

Barreras de  

salida 

El costo de salida es alto porque la maquinaria utilizada es muy 

especializada, por tanto, las empresas se ven forzadas a ven-

der sus activos a la competencia. 

Amenaza10 

Diversidad de 

los rivales 
La competencia es muy diversa ya que la industria plástica es 

muy amplia y abarca una cantidad importante de nichos. 
Amenaza11 

Fuente: Elaboración propia. 

c) FUERZA: Amenaza de productos sustitutos 

Los productos sustitutos constituyen una de las amenazas latentes para ACEBRI, en es-

pecial si se tiene en cuenta que hoy existen entre 4,8 a 12,7 millones de toneladas de 

basura plástica en los océanos (Jambeck et al., 2015), y que es urgente buscarle materia-

les sustitutos que reduzcan su impacto ambiental. 

La Tabla 14 ilustra los principales productos fabricados por empresas colombianas que 

podrían ser sustitutos de los productos actuales de ACEBRI. Cabe destacar que estos 

sustitutos, en algunos casos, siguen siendo plástico de otra resina más económica, pero a 

la vez más contaminante, el Policloruro de Vinilo (PVC).  
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Tabla 14. Productos sustitutos que compiten con el portafolio de ACEBRI 

Producto de ACEBRI Producto sustituto 
Empresa que ofrece el 

producto sustituto 

Cubeta plástica para huevos Cubetas de huevos en cartón Comolsa S.A.S. 

Lámina en PET Lámina en PVC Vinipack S.A.S. 

Fibra sintética en PET Fibra en acero para concreto CA Mejía y Cía. S.A.S. 

Filamento para escobas en PET Filamento para escobas en PVC Plastifilamentos 

Fuente: Elaboración propia. 

Los productos sustitutos son una fuerza interesante dentro de un mercado específico, 

puesto que sus precios pueden colocar un “techo” a los precios de los productos tradicio-

nales y, de esta manera, afectar nuevamente la rentabilidad de la industria (Michael E. 

Porter, 1979). Es por esta razón que la diferenciación juega un papel clave a la hora de 

mantener y ganar clientes dentro de un mercado.  

A continuación, se destacan los factores relevantes de esta fuerza en ACEBRI y su relación 

con la competencia: 

Diferencias de costos de producción: Frente a los costos de producción de los produc-

tos de ACEBRI vs los productos sustitutos, los costos se asemejan bastante y dependen 

mucho del volumen de producción que maneje cada empresa, donde definitivamente las 

empresas grandes que trabajan con volumen de producción alto tendrán ventajas compe-

titivas.  

A pesar de ello, ACEBRI tiene una ligera ventaja frente a sus rivales al tener en su planta 

de producción todo el proceso desde la recolección de la botella, lo que permite ahorros 

en el costo final. 

Diferencia de precios al comprador: Para los compradores, los precios de los productos 

sustitutos vs. los precios de los productos de ACEBRI son similares, de tal manera que la 

decisión de compra se ha inclinado por factores diferentes al precio, como el valor agre-

gado de cada producto y los tiempos de respuesta. 

Facilidad de acceso a los productos sustitutos: Dependiendo de la línea de negocio 

que se evalúe, varía la facilidad de acceso a los productos sustitutos. En cuanto a las líneas 

de láminas para flores y cubetas de huevo, los productos sustitutos son bastante fáciles 

de conseguir. 
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Disponibilidad de los productos sustitutos: En los mercados en los que compite, exis-

ten fabricantes nacionales que garantizan un inventario constante del producto sustituto, 

lo cual se convierte en una desventaja para ACEBRI.  

Valor agregado del producto vs producto sustituto: Este factor ha sido determinante 

para ACEBRI, puesto que compite con productos sustitutos elaborados con otros materia-

les como el cartón para las láminas y cubetas; y el acero y vidrio para las fibras de refor-

zamiento de concreto.  

Una de las estrategias importantes para ACEBRI ha sido exaltar el componente ambiental 

sobre las ventajas de utilizar plásticos reciclados y promover la economía circular para 

evitar el uso de otros productos desechables a base de papel, que, aunque son fácilmente 

biodegradables, su producción en masa implica deforestación, al igual que otros impactos 

ambientales que el público no percibe.  

Tabla 15. Factores relevantes para los productos sustitutos 

Factor Descripción Impacto 

Diferencias de costos 

de producción 

Los costos de producción de los productos sustitutos son si-

milares, incluso en algunos casos el costo es mayor porque 

la posibilidad de usar producto reciclado se disminuye o es 

nula. 

Oportunidad18 

Diferencias de pre-

cios al comprador 

La diferencia de precios no es muy significativa comparando 

con los productos sustitutos. En casos puntales es mayor. Oportunidad19 

Acceso a los produc-

tos sustitutos 

Los productos sustitutos son fáciles de conseguir en el mer-

cado local.  
Amenaza12 

Disponibilidad de los 

productos sustitutos 

Existen fabricantes nacionales que garantizan inventario 

constante del producto sustituto.  
Amenaza13 

Valor agregado del 

producto vs producto 

sustituto 

El producto sustituto no aporta valor por el producto en sí, 

sino por la capacidad que tiene para ser reciclado y reutili-

zado posteriormente. 

Oportunidad20 

Fuente: Elaboración propia. 

d) FUERZA: Poder de negociación de los clientes 

Los clientes pueden exigir disminuciones de costos, características de calidad específicas, 

pueden incentivar la competencia entre las empresas que participan en este mercado y, 

de esta manera, afectar la rentabilidad de esta industria (Michael E. Porter, 1979).  

Al igual que las otras fuerzas, se han seleccionado una serie de factores claves para medir 

el poder de negociación de los clientes, como se observa en la Tabla 16; pero en esta 

fuerza se hace también el análisis de la concentración de los clientes (Figura 25), el cual 
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permite concluir que, en términos generales, los clientes tienen un alto poder de concen-

tración en ACEBRI.  

Solo 10 clientes representan el 80% de las ventas, mientras que los 236 restantes repre-

sentan solo el 20%. De los clientes mayores, solo The Elite Flower representa el 32,67% 

de las ventas, un total de 12.928 millones de pesos a 2020 (ACEBRI S.A.S., 2020g). 

Figura 25. Concentración de los Clientes en ACEBRI a 2020 

 

Fuente: (NOVASOFT, 2020). 

Para dar una idea más completa del poder de negociación de los clientes, a continuación, 

se señalan los factores claves para tener en cuenta para la organización: 

Dependencia de los clientes de los canales de distribución actuales: Como se men-

cionó anteriormente en las barreras de entrada, el mercado en el que participa ACEBRI 

tiene canales de distribución libres, de tal manera que no existe dependencia alguna de 

los clientes a dichos canales actuales, lo que les facilita el acceso a los productos de las 

diferentes empresas competidoras. 

Sensibilidad de los clientes hacia el precio: Puesto que ACEBRI se dedica principal-

mente a negocios Business to Business (B2B), la regla generalizada es que los clientes 

son bastante sensibles al precio de los productos, por lo que un aumento o disminución en 

los precios causará un efecto directo en sus costos de producción.  

Precisamente por esta razón, ACEBRI pudo competir en el mercado de las láminas de 

flores penetrando con productos más baratos, frente a los que se comercializaban en ese 

momento, y aseguró una gran cantidad de clientes que buscaban ahorrar en sus insumos. 
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Disponibilidad de información sobre los clientes: ACEBRI se ha encargado de conocer 

a fondo a sus clientes más antiguos, cuenta con bases de datos como “Informa” que faci-

litan este conocimiento.  

En el mercado de las láminas de flores ACEBRI conoce bien los patrones de compra de 

las empresas y sus necesidades, de tal manera que puede planear producciones anticipa-

das y cuenta con la logística para responder con pedidos grandes que puedan llegar en 

esos momentos pico de la producción. Sin embargo, este mismo fenómeno no aplica en 

los nuevos mercados donde va incursionando. 

En la Tabla 16 se resumen los factores mencionados anteriormente y su impacto para 

ACEBRI. 

Tabla 16. Factores claves del poder de negociación de los clientes 

Factor Descripción Impacto 

Dependencia de los 

clientes de los cana-

les actuales 

La empresa debe ajustarse al tipo y canal de distribución 

que imponga el cliente. 
Amenaza14 

Sensibilidad de los 

clientes hacia  

el precio 

La sensibilidad hacia el precio en alta y es el principal 

determinador de la decisión de compra. 
Amenaza15 

Disponibilidad de in-

formación sobre los 

clientes 

Es posible contar con información actualizada de la evo-

lución comercial y operativa de los clientes, así como de 

sus importaciones, por medio de bases de datos. 

Oportunidad21 

Fuente: Elaboración propia. 

e) FUERZA: Poder de negociación de los proveedores 

Si los proveedores de materias primas dentro de una industria tienen un alto poder de 

negociación, pueden afectar negativamente la rentabilidad de una industria en su totalidad 

(Michael E. Porter, 1979). Al igual que los clientes, el poder de negociación de los provee-

dores reside en varios factores, pero principalmente se analiza el nivel concentración que 

existe en ACEBRI.  

En la Figura 26 se grafica la concentración de los proveedores donde se evidencia que 

existe una menor concentración de los proveedores en los clientes, sin embargo, vale la 

pena destacar que el aspecto limitante es la oferta de material PET que se encuentra en 

el mercado. Lo anterior debido a que, en ocasiones, sin importar la cantidad de proveedo-

res, el material es igualmente escaso o tiende a ser más costoso de lo habitual. 
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Figura 26. Concentración de los Proveedores en ACEBRI 

 

Fuente: (NOVASOFT, 2020)  

A continuación, se relacionan los factores claves que inciden en el poder de negociación 

de los proveedores. 

Costos relacionados al cambio de proveedor: Afortunadamente para ACEBRI, no exis-

ten costos relacionados al cambio de proveedores. De hecho, en la industria es normal 

evaluar las diferentes ofertas de los proveedores existentes y escoger a aquel que presente 

los mejores precios o incluya valor agregado como el lavado y preparación previa del ma-

terial reciclable. 

Poder de decisión en el precio de la materia prima: Si bien ACEBRI es una de las 

mayores empresas que compra botella PET en Colombia y es de las pocas empresas en 

el país que compra las botellas con grasas, aceites y colores como el ámbar; la realidad 

es que el poder de decisión en el precio de la materia prima no depende tanto de la em-

presa, sino del mercado.  
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Lo anterior obedece a que un precio bajo desincentiva la recolección del material y, por 

ende, obliga a la empresa a adquirir botellas PET transparentes y beneficiadas; obligán-

dola a pagar más, sin la posibilidad de trasladar ese precio al consumidor final de la lámina 

o la fibra. 

Poder adquisitivo de la empresa: ACEBRI tiene la ventaja de realizar compras grandes 

a sus proveedores, lo que le permite negociar mejores precios por volumen e, incluso, 

comprar materiales en exceso para prepararse y anticiparse a pedidos grandes o épocas 

de producción pico, como lo es San Valentín para el mercado de las flores y, por ende, 

para el mercado de las láminas para flores.  

Cabe destacar que, en el pasado, el poder adquisitivo de la empresa le permitió participar 

y ganar licitaciones para la compra de grandes lotes de proformas de botella PET (posin-

dustrial) de la empresa filial de Postobón, Iberplast. 

Materias primas únicas o sustitutas: Las materias primas utilizadas en su proceso pro-

ductivo van desde los aditivos necesarios para reciclar el PET, las botellas como materia 

prima, hasta el papel utilizado en ciertos modelos de láminas de flores.  

ACEBRI depende de materias primas específicas como el PET puesto que otros tipos de 

plásticos no se pueden reciclar de la misma manera y no serían de utilidad para la empresa. 

Es por esta razón que ha buscado implementar políticas de economía circular con sus 

clientes, buscando recuperar los productos plásticos que ya han sido usados y desechados 

para devolverlos nuevamente a su cadena productiva, asegurando una fuente de materia 

prima y contribuyendo al reciclaje del plástico. 

Competencia entre proveedores: Existen varios tipos de proveedores del plástico PET, 

pero, en general, se comportan de acuerdo con el mercado modificando sus precios según 

la oferta y la demanda más que por una lucha entre sí.  

Por otro lado, algunos proveedores se especializan en tipos específicos de envases, por 

colores, por ejemplo; lo cual les permite negociar con empresas específicas como ACEBRI 

que compra envases de colores no tradicionales. 

En la Tabla 17 se resumen los factores mencionados anteriormente y su impacto para 

ACEBRI. 
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Tabla 17. Factores relevantes para el poder de negociación de los proveedores 

Factor Descripción Impacto 

Costos relaciona-

dos a cambiar de 

proveedor 

Cambiar de proveedor no representa un alto costo porque la 

materia prima es la misma. No es difícil ser proveedor si se 

cuenta con la capacidad de acopiar grandes cantidades de 

material. 

Oportunidad22 

Poder de decisión 

en el precio de la 

materia prima 

La empresa no tiene poder de decisión en el precio de la 

materia prima. Al existir una oferta limitada, es el mercado 

quien fija el precio. 

Amenaza16 

Poder adquisitivo 

de la empresa 

Es clave contar con un músculo financiero y un poder adqui-

sitivo importante que permita contar con recursos para ac-

ceder a licitaciones de compra de material de alta calidad. 

Oportunidad23 

Materias primas úni-

cas o sustitutas 

La empresa no tiene muchas opciones a la hora de sustituir 

la materia prima básica debido a la complejidad en las mez-

clas de materiales para lograr productos de excelente cali-

dad. 

Amenaza17 

Competencia entre 

proveedores 

Existe una competencia interesante entre proveedores, es-

pecialmente de la botella PET y otras resinas plásticas. Los 

proveedores compiten por la capacidad de acopio. 

Oportunidad24 

Fuente: Elaboración propia. 

 Análisis de la Matriz de perfil competitivo 

Como tercer elemento de análisis del entorno, se realizó la Matriz de Perfil Competitivo, 

también conocida como Matriz Industrial. En esta ocasión, se buscó comparar a ACEBRI 

con otras empresas que realizan productos similares. 

Debido a que la empresa atiende nichos que no son atendidos por una sola empresa com-

petidora, se construye esta matriz considerando el producto de mayores ventas y de mayor 

crecimiento: la lámina para empaque de flores y termoformado.  

Los factores de éxito seleccionados para hacer este análisis fueron los siguientes: Com-

petitividad en los precios, Diversidad del portafolio, Capacidad de compra de insumos, 

Tecnología de punta y capacidad innovadora, y por último la estrategia de Marketing. 

Las empresas seleccionadas para realizar la matriz de perfil competitivo son las organiza-

ciones colombianas Vinipack S.A., una empresa del grupo empresarial Plastilene, y la em-

presa Termovicol S.A.S., una empresa relativamente nueva pero que ha tenido un creci-

miento importante en el mercado. En la Tabla 18 se observa el resultado de esta matriz.  
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Cabe destacar que la puntuación de cada factor crítico de éxito comprende los siguientes 

valores: 1- Debilidad Principal, 2- Debilidad Menor, 3- Fortaleza Menor y 4- Fortaleza Prin-

cipal (David, 2008). 

Tabla 18. Matriz de perfil competitivo o Matriz Industrial 

MATRIZ INDUSTRIAL ACEBRI VINIPACK TERMOVICOL 

IMPACTO Factores  

críticos de éxito 
Peso 

Pun-

taje 

Peso 

Ponderado 

Pun-

taje 

Peso 

Ponderado 

Pun-

taje 

Peso 

Ponderado 

Publicidad y 

Mercadeo 
0.10 2 0.20 3 0.30 1 0.10 Amenaza18 

Calidad de los  

productos 
0.15 3 0.45 4 0.60 3 0.45 Oportunidad25 

Competitividad 

en los precios 
0.15 4 0.60 2 0.30 3 0.45 Oportunidad26 

Dirección  

Gerencial 
0.10 2 0.20 4 0.40 1 0.10 Amenaza19 

Posición  

Financiera 
0.15 4 0.60 2 0.30 1 0.15 Oportunidad27 

Lealtad de los 

clientes 
0.15 2 0.30 1 0.15 3 0.45 Amenaza20 

Expansión  

Global 
0.10 4 0.40 4 0.40 1 0.10 Oportunidad28 

Participación 

en el Mercado 
0.10 3 0.30 3 0.30 2 0.20 Oportunidad29 

TOTAL 1.00  3,05  2,75  2,00  

Fuente: Elaboración propia a partir de (Wheelen et al., 2013). 

Como resultado de esta matriz, ACEBRI obtuvo de puntaje 3.05, ubicándose de primer 

lugar. En segundo puesto se ubicó Vinipack con 2.75 y en último lugar Termovicol con 2.00 

A continuación, se explican brevemente de los factores de éxitos tenidos en cuenta para 

el desarrollo de esta matriz industrial. 

a) Publicidad 

El factor de éxito se relaciona con la publicidad. En este aspecto ACEBRI ha realizado 

inversiones para promocionarse en redes sociales, pero, frente a lo que hace Vinipack, no 

es suficiente porque en el mercado se destaca esta última empresa y es la que más recor-

dación tiene en los clientes.  

Vinipack es una empresa que hace presencia en ferias y eventos. En contraste, Termovicol 

no está presente en redes sociales ni se conoce su estrategia de mercadeo.  
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b) Calidad de los productos 

Otro factor de éxito destacado es la calidad de los productos. En este aspecto las tres 

empresas tienen una buena reputación, sin embargo, se destaca Vinipack porque es la 

única que tiene activo su sello de calidad Icontec (Vinipack, 2018). 

c) Competitividad en los precios 

En este factor de éxito, ACEBRI es la empresa que mejor desempeño registra, según in-

formación de los propios clientes, debido a que sus precios son inferiores, especialmente 

en las láminas de colores (ámbar y verde) donde las otras dos empresas solo disponen de 

color transparente.  

d) Dirección Gerencial 

En este factor, el liderato lo tiene Vinipack al ser una empresa del grupo Plastilene. De 

hecho, en su página corporativa, hacen parte del grupo las siguientes empresas, todas 

relacionadas con la extrusión de plástico: Technofilms, Rhoma Etiquetas, Novalene, Plas-

tilene, Reciclene, Agroplásticos y Altalene (Grupo Plastilene, 2021). 

Este grupo de empresas están direccionadas bajo un mismo enfoque estratégico: “Ser 

reconocidos como el mejor proveedor estratégico regional de películas, láminas y empa-

ques, con participación y operaciones en Sur, Centro y Norte América. Consolidarnos como 

un Grupo sostenible e innovador con soluciones avanzadas, demandantes y amigables 

con el medio ambiente. Para nosotros es una prioridad garantizar el mejor grupo de cola-

boradores con el más alto nivel de conocimiento y compromiso” (Grupo Plastilene, 2021). 

e) Posición Financiera 

Para analizar objetivamente este aspecto se revisaron las últimas cifras disponibles en la 

Superintendencia de Sociedades. Solo se encontró información de Vinipack y de ACEBRI. 

De la empresa Termovicol no se encontró reporte alguno de los estados financieros. 

En la Tabla 19, se evidencia que Vinipack vendió 50% más que ACEBRI, pero obtuvo 

pérdidas superiores a los 300 millones de pesos, en comparación con ACEBRI, que logró 

una utilidad de 496 millones de pesos en el mismo periodo.  

El tamaño de los activos es mayor en Vinipack, pero su patrimonio es la mitad del de ACE-

BRI, por lo tanto, el nivel de endeudamiento es mucho mayor en esta primera compañía. 
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Tabla 19. Comparación de los principales indicadores Financieros 

 VENTAS UTILIDADES ACTIVOS PATRIMONIO % DEUDA ROA ROE 

Vinipack 17.215.003 -309.682 22.154.913 7.261.227 67% -1,40% -4,26% 

Acebri 11.529.260 496.444 17.960.375 14.589.321 19% 2,76% 3,40% 

*Valores a cierre de 2019 expresados en miles de pesos colombianos (COP) 

Fuente: Elaboración propia a partir de (Supersociedades, 2020). 

f) Lealtad de los Clientes 

Por las características propias de la industria, no hay una lealtad definida hacia los clientes, 

de hecho, algunos de los clientes actuales de ACEBRI han migrado desde Vinipack por 

cuestiones de precio y también por el servicio al cliente.  

Termovicol podría tener una mejor calificación porque, de las 3 empresas, es la que mayor 

crecimiento ha tenido. 

g) Expansión Global 

Con relación a la expansión global, ACEBRI y Vinipack, perteneciente al Grupo Plastilene 

son referentes porque son empresas que exportan sus productos a varios países de Lati-

noamérica. Por el lado de Termovicol se desconoce si tiene actividad exportadora.  

ACEBRI regularmente exporta a Ecuador, Perú, Bolivia, Chile y República Dominicana 

(ACEBRI S.A.S., 2020b). El Grupo Plastilene “cuenta con operaciones en Colombia, Ecua-

dor y Guatemala que permite llevar los productos y servicios a más de 20 países: Belice, 

Brasil, Canadá, Chile, Costa Rica, El Caribe, Ecuador, El Salvador, Honduras, México, 

Nicaragua, Panamá, Perú, República Dominicana, Estados Unidos, Venezuela, Bolivia, 

Paraguay, Uruguay, Argentina y Puerto Rico, entre otros” (Grupo Plastilene, 2021). 

 Análisis Interno 

Complementando el análisis externo, se realiza el análisis interno de la organización utili-

zando para ello los instrumentos descritos en el diseño metodológico. El objetivo de estos 

es detectar las debilidades y fortalezas claves que son determinantes en el desarrollo de 

un plan de direccionamiento estratégico para la empresa ACEBRI. 
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 Análisis resultados MMGO-PENTEX 

El modelo MMGO-PENTEX fue el primero de los instrumentos aplicados en el análisis in-

terno. Tal como se describe en el numeral 6.3, este instrumento recopiló la opinión de los 

funcionarios activos de mayor rango de la organización. El detalle de los datos recopilados 

se encuentra en el Anexo B.   

A continuación, se describe el análisis por cada uno de los componentes evaluados y, al 

final, se muestra el resumen, indicando cómo impacta en ACEBRI cada uno de los factores 

analizados en este instrumento. 

a) Componente de Estrategia y Estructura Organizacional 

Al analizar el componente de estrategia y estructura organizacional, la puntuación obtenida 

estuvo entre 41 y 56 puntos, siendo el menor puntaje el correspondiente al entorno econó-

mico con apenas 41,84 puntos, mientras que la estructura organizacional fue el factor con 

mayor puntaje, ubicándose en 56,02 puntos. 

Este primer componente evaluó distintos factores que son claves y determinantes al mo-

mento de formular un plan de direccionamiento estratégico. En primer lugar, con relación 

a la planeación, la empresa se ubica en un Estadio 2, principalmente porque trabaja una 

gestión por procesos bajo lineamientos de la norma ISO, lo que la obliga a contar con 

planes de evaluación de escenarios y mejora continua, sin embargo, se identifica que dicha 

planeación se ha concentrado principalmente al interior de la organización, desconociendo 

otros grupos de interés tales como proveedores y clientes.  

El sistema de información que maneja la empresa es el Enterprise Resourse Planning 

(ERP) Novasoft Empresarial Versión 10, el cual es un sistema contable y financiero, ba-

sado en la arquitectura de Visual FoxPro.  

Si bien allí se consigna toda la información relacionada con la producción, el manejo de la 

cartera y proveedores, nómina, contabilidad y tesorería, es un sistema básico y limitado 

que no gestiona toda la información que la empresa necesita manejar de acuerdo con su 

estructura empresarial. Desde el 2020, se utiliza otro sistema de gestión documental en la 

nube conocido como KAWAK, sobre el cual la Gerencia General ha mostrado reparos so-

bre su real efectividad y su costo mensual.  
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Sumado a lo anterior, se ha identificado que, si bien la empresa cuenta con una estructura 

organizacional debidamente estructurada, presenta fallas en lo que se conoce como “sis-

tema de finalidades”; entre otros factores, porque la misión, visión e incluso los valores 

corporativos, han sido basados principalmente por la vocación y la visión del señor Carlos 

Briceño, dueño fundador, y no ha sido el producto de la interlocución de todas las áreas 

de la compañía.  

En la entrevista sostenida con Carlos Briceño, él mencionó en varias ocasiones la “Alinea-

ción de pensamiento” como un elemento clave en su gestión directiva y empresarial (C. 

Briceño M., comunicación personal, el 8 de marzo de 2021). Sin embargo, esta alineación 

se da en su gran mayoría de manera unidireccional (del gerente hacia el resto de la orga-

nización), lo que genera que existan fallas en la divulgación y apropiación del sistema de 

finalidades existente actualmente en ACEBRI 

Con relación a la asociatividad, se puede ubicar la empresa en un Estadio 3 porque ha 

realizado gestiones para buscar alianzas con gremios y otras compañías aliadas. A inicio 

del año 2021, ACEBRI formalizó su inscripción como miembro permanente de ACOPLAS-

TICOS, el gremio empresarial que agrupa a las empresas colombianas productoras y 

transformadoras de productos plásticos.  

Esta vinculación le ha permitido a la empresa acceder a bases de datos sectorizadas y a 

información relevante de la industria sobre la cual pueda tomar decisiones. Es precisa-

mente este factor (el contexto económico) el que menor puntuación tiene y la principal 

razón son las decisiones estratégicas de la empresa, las cuales no se toman analizando 

tendencias globales ni el comportamiento de variables económicas y políticas. Dichas de-

cisiones estratégicas se toman a partir de la situación interna y económica de la compañía 

y de la intuición del Gerente General. 

Con respecto a la responsabilidad social, ACEBRI reconoce que aún no ha tomado accio-

nes concretas en ese sentido ni tampoco en lo que concierne a la ética y al modelo antico-

rrupción. Por otro lado, se evidencia gestión en la protección de su propiedad intelectual, 

donde actualmente cuenta con una patente de invención dada por la SIC (Superintenden-

cia de Industria y Comercio, 2019) y cuenta con el registro de varios diseños industriales y 

de marcas comerciales. En la Figura 27 se muestran los resultados de la calificación pro-

medio de cada factor evaluado en una escala de 0 a 100. 
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Figura 27. Resultados Componente de Estrategia y Estructura Organizacional 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de (Uribe et al., 2015). 

En la Tabla 20 se presenta el resumen de los factores de Estrategia y Estructura Organi-

zacional, así como su impacto en ACEBRI. 

Tabla 20. Factores de Estrategia y Estructura Organizacional 

Factores Descripción Impacto 

Planeación 

Existe una planeación general al interior de la empresa, reforzado 

por un sistema de información (ERP). La empresa ha desarrollado 

un enfoque de gestión por procesos. 

Fortaleza01 

Sistema de 

finalidades 

Los valores corporativos, misión, visión y política de calidad integral, 

no permean más allá de los altos cargos de la organización. 
Debilidad01 

Estrategias 

Se dan estrategias al interior de la organización que surgen princi-

palmente de la visión que la gerencia general tiene de la organiza-

ción.  

Debilidad02 

Estructura  

Organizacional 

Existe una estructura organizacional de tipo funcional ampliamente 

conocida por toda la empresa. 
Fortaleza02 

Asociatividad 
En marzo de 2021, formaliza su ingreso como miembro pleno de 

ACOPLASTICOS. 
Fortaleza03 

Responsabilidad 

Social 

A la fecha, aún no ha llevado a cabo un plan estructural de respon-

sabilidad social empresarial (RSE). 
Debilidad03 

Entorno  

Económico 

Las decisiones de crecimiento de la empresa no se toman teniendo 

en cuenta variables macroeconómicas, sino que obedecen a accio-

nes intuitivas de la gerencia. 

Debilidad04 

Fuente: Elaboración propia. 
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b) Componente de Mercadeo y Comercialización 

Con relación al segundo componente del modelo analizado, correspondiente al de merca-

deo y comercialización, los tres factores analizados se situaron en un valor medio entre 50 

a 53 puntos. El menor puntaje fue para la orientación de la empresa hacia el mercado, con 

50,54 puntos, mientras que la estrategia de producto o servicio logró el mayor puntaje con 

53,08 puntos. 

En este componente se identificaron que en los tres aspectos evaluados (Orientación de 

la empresa hacia el mercado, estrategia de producto o servicio y comercio exterior), la 

empresa se ubica en un Estadio 2 porque, a pesar de no estructurar un plan y presupuestos 

comerciales definidos, existen procesos y actividades definidas que permiten la trazabili-

dad de la gestión comercial desde el requerimiento del cliente, la toma del pedido, el pro-

ceso logístico de despacho y el servicio postventa. 

Respecto a la orientación de la empresa hacia el mercado, la empresa cuenta con una 

persona exclusiva para gestionar las actividades de mercadeo. Sin embargo, el enfoque 

principal que la empresa le ha dado a este cargo ha sido el de dar a conocer y promocionar 

el objeto social de la empresa (reciclaje y transformación de plásticos) para generar difu-

sión y conocimiento en los diferentes nichos de mercado.  

Dicha labor, a priori, no ha generado un retorno inmediato en las ventas, pero la organiza-

ción ve necesario e importante que primero se llegue al mercado con el lema “el plástico 

no es el problema”, respecto al rechazo existente hacia los productos plásticos.  

La Gerente Comercial de ACEBRI reconoce la falta de fuerza comercial (colaboradores) 

en cada una de las líneas de negocio de la organización porque actualmente la empresa 

no cuenta con ejecutivos comerciales y todas las ventas son atendidas de manera remota 

ya sea vía telefónica o a través de la página de internet y redes sociales.  

En cuanto a las estrategias de producto, el aspecto más relevante identificado es la política 

de precios, la cual aún es muy básica y altamente dependiente de las decisiones de la 

Gerencia General. De hecho, es quien define la política de descuentos por volumen, así 

como la aprobación de pedidos a crédito y otorgamiento de cupos, independientemente de 

la situación financiera de la empresa.  

Por otro lado, se evidenció que la política de la Gerencia General es facilitar al máximo las 

ventas, dándole una relevancia mayor que a la rentabilidad. Es por lo que, al momento de 

una nueva venta, el departamento comercial exige los documentos estrictamente 
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necesarios, tales como RUT y cámara de comercio; y no es común solicitar información 

financiera o referencias comerciales actualizadas para respaldar al nuevo cliente.  

Adicionalmente, los nuevos productos y desarrollos son resultados de la intuición y una 

necesidad manifiesta de la Gerencia General. Dicha gerencia siempre ha promovido con-

sumir la mayor cantidad de plástico PET recuperado en búsqueda de nuevos productos, 

más que por el objetivo de satisfacer una necesidad del propio mercado. 

Por último, el comercio exterior es una de las áreas más desarrolladas en ACEBRI debido 

a que, desde el inicio de sus operaciones en 2008, la compañía ha exportado sus produc-

tos de forma frecuente, principalmente la fibra para escobas y cepillos. Es por ello, que el 

proceso de comercio exterior y, en específico, el de las exportaciones se encuentra clara-

mente estructurado y establecido, así como las empresas aliadas claves en la gestión 

aduanera y de transporte, que facilitan la gestión documental de la carga exportada.  

A pesar de ello, no se evidencia que la empresa haya iniciado algún proceso de certifica-

ción o pretenda hacerlo bajo normas como la BASC, ni querer convertirse en un Operador 

Económico Autorizado (O.E.A.) en el corto plazo, estatus definido por la DIAN como: “Re-

conocimiento como un operador seguro y confiable en la cadena de suministro por parte 

de las autoridades de control (Aduana, Policía Nacional, Autoridad sanitaria, y Autoridad 

fitosanitaria, Ministerio de Comercio)” (DIAN, 2020a).  

En la Figura 28 se muestran los resultados de la calificación promedio de cada factor eva-

luado en una escala de 0 a 100 para el componente de Mercadeo y Comercialización. 

Figura 28. Resultados Componente de Mercadeo y Comercialización 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de (Uribe et al., 2015). 

En la Tabla 21, se resumen los factores de Mercadeo y Comercialización y su impacto en 

ACEBRI. 
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Tabla 21. Resumen de los factores de Mercadeo y Comercialización 

Factores Descripción Impacto 

Orientación de la 

empresa hacia el 

mercado 

Las estrategias en mercadeo se han enfocado en mostrar las bon-

dades del plástico, más que en ofrecer y generar ventas efectivas 

de los productos. 

Debilidad05 

Estrategia de  

Producto 

La política de precios y descuentos está supeditada a la aprobación 

de la gerencia, por encima de la realidad económica del mercado.  
Debilidad06 

Comercio Exterior 
El departamento de Comercio Exterior está bien desarrollado de-

bido a la actividad exportadora que ha realizado desde sus inicios. 
Fortaleza04 

Fuente: Elaboración propia. 

c) Componente de Talento Humano y Cultura Organizacional 

Con relación al componente de Cultura Organizacional y Gestión Humana, los dos factores 

analizados lograron puntajes similares. En primer lugar, está la cultura organizacional con 

55,56 puntos mientras que la Gestión Humana logró 53,30 puntos. 

En este componente se evidencia que la empresa está en un Estadio 2. Con relación a la 

cultura organizacional, existe un gran arraigo hacia el concepto de jefe; de hecho, de 

acuerdo con el organigrama, en la organización existen más de 12 personas que ostentan 

el cargo de “jefe”. Esta distribución limita el liderazgo natural que debiera existir en la or-

ganización.  

Los funcionarios también resaltaron que la figura del Gerente General opaca notablemente 

los liderazgos de los Gerentes de cada uno de los departamentos por lo que, en ocasiones, 

se presentan situaciones donde las ordenes de los mandos medios no son tenidas en 

cuenta al no estar “alineadas” con el pensamiento de la Gerencia General.  

También se identificó que en la organización existe un grado de compromiso de los em-

pleados hacia el logro de los objetivos del departamento. Esto se evidencia claramente en 

las áreas productivas de la empresa, donde las diferentes secciones compiten por recono-

cimientos y premios al lograr la mayor productividad y el menor costo por kilogramo produ-

cido. A pesar de ello, la organización admite que aún los valores corporativos no han sido 

permeados en toda la organización. 

Respecto a la Gestión Humana, ACEBRI reconoce la importancia de generar un ambiente 

laboral propicio para sus trabajadores y cuenta con un sistema verificable de seguridad y 

salud en el trabajo (SG-SST), así como un comité de seguridad industrial (COPPAST) y un 

comité de convivencia, ambos activos y funcionales para la organización, los cuales velan 
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por las condiciones de seguridad propicias para el normal desempeño de las funciones de 

cada uno de los trabajadores de la empresa.  

Actualmente, la empresa gestiona la contratación indirecta de mano de obra por medio de 

la empresa de servicios temporales MANPOWER. El objetivo es perfilar a los nuevos tra-

bajadores y, luego de seis meses, establecer contratos directos a término indefinido con 

las personas que se hayan destacado en el cargo desempeñado.  

La jefatura de Talento Humano manifiesta que en la empresa se está desarrollando un 

“plan carrera” para gestionar el desarrollo interno que fomente el ascenso de los emplea-

dos de la empresa. Dicho plan abarca una serie de escalafones donde cualquier persona 

puede ascender de un escalafón a otro, mejorando sus condiciones salariales, de acuerdo 

con la antigüedad, experticia y conocimientos evidenciados (O. R. Acevedo R., comunica-

ción personal, el 9 de marzo de 2021).  

El proceso de contratación y despido se hace de manera objetiva, publicando en portales 

laborales como “CompuTrabajo” y “Un mejor empleo”, llevando a cabo entrevistas, pruebas 

de habilidades y psicotécnicas. En ocasiones, la propia Gerencia General hace la entre-

vista y la contratación de personal clave para la compañía.  

En el momento de retiro, los trabajadores diligencian una encuesta de retiro, la cual permite 

establecer las causas que pueden llevar a una persona a terminar la relación contractual 

con ACEBRI (O. R. Acevedo R., comunicación personal, el 9 de marzo de 2021). 

La empresa maneja diversos canales de comunicación interna, destacándose la intranet 

basada en la aplicación Google Currents, que permiten que todo el personal este enterado 

de las ultimas noticias en torno a la compañía, sin importar la sede en la que se encuentren 

(Bogotá o Mosquera). 

En la Figura 29 se muestran los resultados (en una escala de 0 a 100) de la calificación 

promedio de cada factor evaluado. 

Figura 29. Resultados Componente de Cultura Organizacional y Gestión Humana 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de (Uribe et al., 2015). 
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En la Tabla 22, se resumen los factores de Talento Humano y Cultura Organizacional y el 

impacto que representan en ACEBRI. 

Tabla 22. Factores de Talento Humano y Cultura Organizacional 

Factores Descripción Impacto 

Cultura  

Organizacional 

Existe un arraigo hacia el concepto de jefes en todos los niveles de 

la estructura organizacional, demostrado en que en el organigrama 

existen 9 cargos de jefatura, con y sin personal a cargo. 

Debilidad07 

Gestión Humana 

La empresa ha implementado con éxito el sistema de gestión SG-

SST que permite gestionar y prevenir la accidentalidad laboral. 
Fortaleza05 

Existe un proceso de vinculación laboral estructurado y se está 
desarrollando un plan carrera que permite el crecimiento laboral. 

Fortaleza06 

Fuente: Elaboración propia. 

d) Componente Financiero 

Con relación al componente financiero, los resultados de los factores evaluados estuvieron 

en un rango entre 51 y 60 puntos. El mayor puntaje fue para la Operación con 60,88 puntos, 

mientras que la Rentabilidad apenas obtuvo 51,39 puntos. 

En términos generales, la empresa se encuentra en un Estadio 3. Con respecto a la infor-

mación financiera, ACEBRI la mantiene actualizada en su sistema de información ERP 

Novasoft.  

Por otro lado, la Gerencia General da gran importancia a los indicadores financieros los 

cuales son revisados mensualmente, siendo la utilidad neta el principal de ellos. De 

acuerdo con lo manifestado por la contadora de ACEBRI, la señora Deyci Ribero, “los he-

chos contables son registrados al instante y reflejan la realidad económica de la empresa” 

(D. Ribero, comunicación personal, el 9 de marzo de 2021).  

En cuanto a las actividades de inversión, la empresa revisa y monitorea de manera sema-

nal el flujo de caja de la empresa. De hecho, cada viernes los pagos son revisados por la 

Subgerencia y aprobados por la Gerencia General. 

Por otra parte, las compras que superen el monto de tres millones de pesos son aprobadas 

directamente por la Gerencia General, posterior a la revisión con el departamento de in-

ventarios y planta. A priori, parece excesivo que se controle cada salida de dinero directa-

mente desde la Gerencia, pero es evidente que esto representa un control adicional y efec-

tivo sobre la gestión de los recursos.  
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Las inversiones de ACEBRI, en su gran mayoría, se han ejecutado con recursos propios, 

evitando la financiación con bancos y el pago de intereses adicional; sin embargo, en este 

último año, la empresa ha preferido obtener financiación por medio de líneas especiales 

de FINAGRO y otras, aprovechando la coyuntura económica.  

Cabe mencionar que, en la mayoría de los meses de la pandemia, la empresa se ha aco-

gido al subsidio PAEF (Programa del Apoyo al Empleo Formal) brindado por el gobierno 

colombiano por ocasión de la emergencia causada por el COVID-19. 

Respecto a la operación, la empresa mantiene una estructura que le permite gestionar de 

forma eficiente los recursos económicos, a pesar del desbalance existente entre las cuen-

tas por cobrar (rotación promedio de 72 días) y las cuentas por pagar (rotación promedio 

de 24 días).  

Dentro de las herramientas para minimizar riesgos, están las bases de datos como IN-

FORMA, las cuales brindan información actualizada sobre el estado actual de muchas em-

presas en el país. Antes se gestionaba una póliza de crédito que aseguraba la cartera, sin 

embargo, desde el año pasado, la empresa ya no cuenta con este instrumento que mini-

miza el riesgo operativo. A pesar de ello, la siniestralidad de la cartera es muy baja, inferior 

al 5% del total de las cuentas por cobrar. 

En lo relacionado a la financiación, ACEBRI cuenta con buena reputación en el sector 

financiero nacional, siendo calificada como una empresa AAA por entidades como el Grupo 

Bancolombia (D. Ribero, comunicación personal, el 9 de marzo de 2021). Actualmente, 

cuenta con relaciones comerciales con entidades financieras como Bancolombia, Davi-

vienda, BBVA, Caja Social e Itaú.  

Cuando la empresa no utiliza recursos propios para sus inversiones, acude a la financia-

ción a través de Leasings Operativos para la importación de maquinaria y equipo. La em-

presa ha cumplido puntualmente con sus obligaciones e incluso, en ocasiones, ha cance-

lado anticipadamente los créditos, al existir excedentes de liquidez.  

En lo concerniente a los costos, la empresa cuenta con un sistema de costeo en el que 

involucra el valor de los insumos y materias primas, el costo de la mano de obra y los 

costos indirectos de fabricación (CIF) por cada kilogramo de plástico procesado. Existe 

una conciencia colectiva respecto a la necesidad de manejar los costos lo más cercano a 

la realidad. Al final de cada periodo se evalúa el costo de acuerdo con la productividad de 

cada línea de producción. 
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El aspecto que registró menor puntuación en el componente financiero es la rentabilidad, 

debido principalmente a que el poder de los clientes sobre la empresa es muy grande, lo 

cual impide que ACEBRI pueda ajustar precios periódicamente, manteniendo su margen 

bruto. Por el contrario, cualquier alza en los materiales, es asumida de la rentabilidad pre-

viamente establecida, lo cual representa un riesgo operativo para la empresa. 

Finalmente, con relación al aspecto tributario y de impuestos, la empresa cuenta con una 

estrategia para solicitar oportunamente las devoluciones en IVA y Renta correspondientes. 

Así mismo, la empresa realiza la debida planeación financiera que le permita pagar los 

impuestos correspondientes.  

También se destaca el aprovechamiento de las exenciones y los beneficios ambientales al 

trabajar y procesar material plástico recuperado. En específico, “en 2020 la empresa aho-

rró más de 500 millones de pesos en IVA por importación de las nuevas líneas de extrusión 

y termoformado de plástico” (C. Briceño M., comunicación personal, el 8 de marzo de 

2021). 

En la Figura 30 se muestran los resultados de la calificación promedio de cada factor eva-

luado para el componente financiero. 

Figura 30. Resultados Componente Financiero 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de (Uribe et al., 2015). 

En la Tabla 23, se resumen los factores evaluados de este componente financiero y el 

respectivo impacto en la organización. 
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Tabla 23. Factores del Componente Financiero 

Factores Descripción Impacto 

Información 
Por medio del ERP Novasoft, la empresa tiene control y acceso 

a toda la información de relevancia para la compañía. 
Fortaleza07 

Inversión 
Las actividades de inversión son aprobadas en última instancia 

por la Gerencia General. 
Fortaleza08 

Operación 
La operación presenta un desbalance entre la rotación de las 

cuentas por pagar (24 días) vs las cuentas por cobrar (72 días). 
Debilidad08 

Financiamiento 

La empresa goza de buena reputación, siendo calificada AAA 

por Bancolombia y con relaciones comerciales activas con otros 

bancos tales como Davivienda, BBVA, Caja Social e Itaú. 

Fortaleza09 

Costos 
La estructura de costos identifica los costos de la materia prima, 

mano de obra y los costos indirectos por orden de producción. 
Fortaleza10 

Rentabilidad 
La empresa sacrifica sus márgenes de rentabilidad para no per-

der ventas frente a los clientes más importantes. 
Debilidad09 

Impuestos 
La empresa realiza solicitudes de devolución de impuesto de 

forma recurrente por concepto de IVA y Renta.  
Fortaleza11 

Fuente: Elaboración propia. 

e) Componente de Innovación y Conocimiento 

Con relación al componente de innovación y conocimiento, el de mayor puntuación a nivel 

general, el factor de equipo humano y procesos de innovación obtuvo 55,90 puntos mien-

tras que el factor de conocimiento obtuvo 62,73 puntos de aceptación entre las personas 

encuestadas y entrevistadas. 

Es quizá el componente mejor desarrollado por ACEBRI porque cuenta con personal y 

procesos orientados específicamente al diseño y desarrollo de nuevos productos, todos a 

partir del PET reciclado. El desarrollo de un nuevo producto nace desde la Gerencia Ge-

neral y, a partir de allí, el departamento de Diseño e Innovación inicia un nuevo proyecto, 

realizando un seguimiento en tiempo y costos.  

En el proceso de diseño de un nuevo producto, siempre se involucran pruebas físicas que 

evalúan el cumplimiento de los estándares mínimos de resistencia, tensión y compresión. 

La empresa cuenta con un laboratorio específico para desarrollar pruebas con los mate-

riales plásticos existentes en la empresa, donde se destaca la prueba de viscosidad intrín-

seca (J. Barreto, comunicación personal, el 10 de marzo de 2021).  
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El resultado de cada prueba realizada al prototipo es registrado en el proyecto abierto. 

Cuando finalmente se superan las pruebas, y se aprueba el costo, el proyecto se cierra y 

el prototipo se codifica como un nuevo ítem a producir. 

Los productos de ACEBRI han sido desarrollados a partir de procesos de innovación y de 

generación de conocimiento surgidos al interior de la empresa. En específico, productos 

como la fibra para reforzamiento del concreto a partir del PET, en sustitución de otros ma-

teriales como el Polipropileno, le merecieron a ACEBRI la concesión por 20 años de la 

patente de invención No. 13-247905 (Superintendencia de Industria y Comercio, 2019).  

También se destaca la inversión realizada en patentes y diseños industriales para proteger, 

entre otros, el color ámbar de la lámina PET y el diseño de las cubetas o estuches para los 

huevos (NC2019/0006275) (Superintendencia de Industria y Comercio, 2021). 

Toda esta protección intelectual indica que ACEBRI, dentro de su sector, es una empresa 

que ha generado nuevo conocimiento dentro de la industria plástica. Incluso, ha firmado 

convenios con la academia para explotar aún más el capital intelectual.  

El más reciente convenio se estableció con la Universidad ECCI. En palabras de la propia 

universidad: “Como subproducto del proceso industrial de ACEBRI, queda un material po-

limérico sobrante que hasta el momento no ha sido posible usar, creando así un problema 

para dicha empresa. Mediante el establecimiento de un convenio ECCI-empresa se ha 

dado comienzo a un proyecto en dos etapas, la primera busca caracterizar el material so-

brante mediante distintas técnicas y la segunda pretende realizar una variedad de pruebas 

para medir las propiedades del material” (Universidad ECCI, 2020). 

En la Figura 31 se muestran los resultados de la calificación promedio de cada factor eva-

luado en una escala de 0 a 100.  

Figura 31. Resultados Componente de Innovación y Conocimiento 

 

Fuente: Elaboración Propia a partir de (Uribe et al., 2015). 
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A continuación, se resume el análisis hecho a los dos factores de este componente. 

Tabla 24. Resumen de los factores de Innovación y Conocimiento 

Factores Descripción Impacto 

Procesos de  

Innovación 

La empresa actualmente cuenta con un departamento de inno-

vación y desarrollo con un ingeniero a cargo. 
Fortaleza12 

Gestión del  

Conocimiento 

Actualmente cuenta con una patente en la fibra para reforza-

miento del concreto y registros de marcas y diseños industriales.  
Fortaleza13 

Fuente: Elaboración propia. 

f) Componente Operacional 

El componente operacional resulta de gran relevancia en ACEBRI, al ser una planta de 

producción. La empresa se ubica en un Estadio 3, al trabajar bajo una gestión por procesos 

basada en el estándar de la norma ISO 9001; por lo tanto, existen manuales de procedi-

mientos y planes debidamente establecidos para cada una de las líneas de producción 

existentes en la empresa: Lavado y Molido, Extrusión Fibra, Extrusión Lámina, Extrusión 

Cabos y Termoformado.  

La planeación de la producción se lleva a cabo de acuerdo con el presupuesto establecido 

por del departamento comercial. “Por medio del sistema ERP Novasoft, se revisan las or-

denes de producción y, de forma automática, el sistema revisa si se requiere o no producir 

el ítem solicitado, luego de confrontar los stocks de inventarios. Al mismo tiempo, notifica 

al departamento de compras las especificaciones y cantidades de los materiales e insumos 

que se deben comprar para cumplir con esta nueva orden de producción” (C. A. Laiton, 

comunicación personal, el 11 de marzo de 2021).  

En cuanto a la calidad, la empresa cuenta con un sistema de gestión integral (SGI), el cual 

abarca la norma ISO 9001 (calidad), la norma ISO 14001 (medio ambiente) e ISO 45001 

(Salud y seguridad en el trabajo).  

En lo concerniente a la producción, la gestión de la calidad inicia desde la verificación de 

la calidad de los insumos recibidos, pasando por inspecciones que evidencien el cumpli-

miento de las propiedades a cada hora de la producción, hasta la verificación final del 

producto terminado por parte de la jefe de calidad que libera el producto para su venta.  

“En ACEBRI se inspecciona el 100% de productos fabricados y se emite un certificado de 

calidad donde se relaciona, en cada lote, los resultados de dicha inspección. Esta certifi-

cación, más que un requisito del cliente, es una prueba del compromiso que tiene ACEBRI 
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en la fabricación de sus productos” (Á. Quiroga, comunicación personal, el 11 de marzo de 

2021).  

El departamento de compras es gestionado desde un área específica, la cual realiza eva-

luaciones periódicas a los proveedores, buscando los mejores aliados. La infraestructura 

física esta adecuada y diseñada para llevar a cabo la operación actual, aunque él área de 

recepción de materiales (Botellas PET) es limitada, por el aumento en el volumen de com-

pras.  

El segundo componente operacional evaluado es la gestión ambiental, aspecto importante 

en ACEBRI, no solo por su contribución al medio ambiente por su objeto social, sino porque 

el proceso implica un manejo especial de los residuos sólidos, así como del agua que 

interviene en el proceso de lavado y molido de PET.  

La empresa cuenta con su propia planta PTAR, en la cual se efectúa un proceso de lim-

pieza y separación de elementos sólidos, de acuerdo con la legislación ambiental vigente. 

El uso de materias primas corresponde al Estadio 4 porque la empresa cuenta con criterios 

ambientales con sus proveedores para reciclaje, reutilización y recuperación de los insu-

mos adquiridos.  

“Al interior de la empresa existen indicadores que controlan las diferentes emisiones que 

genera la empresa, también desde HSEQ se controlan los factores medioambientales tales 

como olores y ruidos, que son de alta incidencia en los procesos productivos de ACEBRI” 

(C. Lozano, comunicación personal, el 12 de marzo de 2021). Cabe mencionar que esta 

funcionaria es la responsable del DGA (Departamento de Gestión Ambiental) de ACEBRI, 

inscrita ante la Corporación Autónoma Regional – CAR (CAR, 2021). 

Finalmente, el tercer componente evaluado es la gestión logística y el manejo de inventa-

rios. En ACEBRI existe un área responsable de mantener los inventarios controlados de-

bido a que su gestión cuenta con particularidades como considerar al desperdicio plástico 

en materia prima adicional para hacer nuevos productos. Lo anterior da cuenta del con-

cepto de economía circular que promueve ACEBRI a través de sus productos finales y al 

interior de sus procesos productivos.  

Para finalizar, la Figura 32 muestra los resultados de la calificación promedio de cada factor 

evaluado en una escala de 0 a 100.  
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Figura 32. Resultados Componente Operacional 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de (Uribe et al., 2015). 

En la Tabla 25, se resumen los factores evaluados del componente operacional y el res-

pectivo impacto en la organización. 

Tabla 25. Factores del Componente Operacional 

Factores Descripción Impacto 

Producción 

El sistema productivo está basado en la planeación de Ordenes 

de Producción. La calidad se basa en inspecciones al producto 

final, de acuerdo con el plan de calidad diseñado para cada línea. 

Fortaleza14 

Gestión  

Ambiental 

El modelo de negocio obliga a contar con altos estándares en la 

gestión de residuos, en el tratamiento de aguas y las emisiones. 
Fortaleza15 

Logística 
La actividad logística de ACEBRI destaca el servicio al cliente y 

la rapidez en las entregas. 
Fortaleza16 

Fuente: Elaboración propia. 

g) Análisis global del MMGO-PENTEX 

En términos generales, es correcto afirmar que el instrumento demuestra una similitud en 

el puntaje obtenido por cada uno de los seis componentes, oscilando entre 50 y 60 puntos. 

El componente con mayor puntaje es el de Innovación y crecimiento con 59,32 puntos; en 

contraste, el componente correspondiente a la estrategia y estructura organizacional fue 

el que obtuvo menor puntuación, logrando únicamente 50,46 puntos. 

Los anteriores resultados muestran la forma como los funcionarios clave de la organización 

ven el estado actual de la misma, si bien existen algunas diferencias de criterio entre las 

personas entrevistadas y encuestadas, este instrumento refleja con gran acierto el sentir y 

la realidad de la organización.  

Al analizar los resultados globales por componente, se confirma la necesidad y la urgencia 

de formular un plan de direccionamiento estratégico para la organización. Lo anterior 

queda demostrado al identificar que el componente de menor puntuación es Estrategia y 

Estructura Organizacional.  
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Los funcionarios de ACEBRI saben y reconocen que el señor Carlos Briceño ha trazado 

una visión para su organización, pero, al mismo tiempo, ven con cierto escepticismo el 

futuro de la empresa más allá de esta primera generación. 

Por otro lado, se han identificado grandes fortalezas a nivel de innovación, financiero y 

operativo. Estas fortalezas representan cimientos fuertes sobre los cuales debe construirse 

el plan de direccionamiento estratégico propuesto para esta empresa. 

Por último, se evidencia que la gestión comercial y la gestión humana representan grandes 

oportunidades de mejora, además de ser dos de las variables determinantes a la hora de 

formular el plan de direccionamiento estratégico. En otras palabras, este plan debe consi-

derar, no solo a los clientes, sino al mercado y, por extensión, a los demás grupos de 

interés o stakeholders.  

También debe involucrar de forma más decidida a los trabajadores, para lograr el compro-

miso y la alineación colectiva deseada, complementaria a la alineación de pensamiento 

que promueve la Gerencia General. En la Figura 33 se muestran los resultados obtenidos 

en cada uno de los 6 componentes evaluados. 

Figura 33. Resultados Globales por componente 

 
Fuente: Elaboración propia a partir de (Uribe et al., 2015). 

 Aplicación modelo VRIO 

Para el análisis del modelo de Recursos y Capacidades o modelo VRIO, se consideraron 

los recursos y las capacidades esenciales para el desarrollo del objeto social de la em-

presa.  
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En total se analizaron 12 recursos y/o capacidades, de los cuales 4 corresponden a recur-

sos tangibles, 2 a recursos humanos y los 5 restantes son intangibles; como se relacionan 

en la Tabla 26. 

Tabla 26. Matriz de Recursos y Capacidades (VRIO) 

Recurso y  

Capacidad 
Tipo Valor Raro Inimitable Organización 

Implicación 

Estratégica 
Impacto 

Ubicación de la 

planta 
Tangible SI SI SI NO 

Ventaja competi-
tiva aún por ex-

plotar 
Fortaleza17 

Instalaciones 

Físicas 
Tangible SI SI NO   

Ventaja competi-
tiva temporal-

mente 
Fortaleza18 

Maquinarias y 

Equipo 
Tangible SI SI SI SI 

Ventaja competi-
tiva sostenida 

Fortaleza19 

Recursos  

Financieros 
Tangible SI SI  NO   

Ventaja competi-
tiva temporal-

mente 
Fortaleza20 

Equipo de  

Trabajo 
Humano SI NO     

Paridad competi-

tiva. Ni suma ni 
resta. 

Debilidad10 

Condiciones 

Laborales 
Humano SI NO    

Paridad competi-

tiva. Ni suma ni 
resta. 

Debilidad11 

Capacidad  

Exportadora 
Intangible SI SI NO   

Ventaja competi-

tiva temporal-
mente 

Fortaleza21 

Marcas y  

patentes 
Intangible SI SI SI NO 

Ventaja competi-
tiva aún por ex-

plotar 
Fortaleza22 

Modelo de  

Negocio 
Intangible SI SI Si Si 

Ventaja competi-
tiva sostenida 

Fortaleza23 

Sistema de 

Gestión ISO 
Intangible SI SI SI NO 

Ventaja competi-
tiva aún por ex-

plotar 
Fortaleza24 

Software ERP Intangible SI  NO     
Paridad competi-
tiva. Ni suma ni 

resta. 
Debilidad12 

Fuente: Elaboración propia a partir de (Barney & Hesterly, 2019). 

Según la matriz anterior, solo dos de los recursos y/o capacidades fueron catalogados 

como “ventajas competitivas sostenidas”: uno tangible (Maquinaria) y el otro intangible 

(Modelo de negocio).  

Esto se debe a que la maquinaria con la que cuenta ACEBRI es especializada, costosa, 

de última tecnología y única de su tipo en el país. De igual manera, el modelo de negocio, 

enfocado en el concepto de economía circular, reúne las características para ser desta-

cado como un elemento de valor para la organización.  
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De los recursos restantes, 3 son considerados como “ventajas competitivas aún por explo-

tar” y estas son la ubicación de la planta, las marcas y patentes y el sistema de gestión 

ISO.  

Con relación a la ubicación de la planta, si bien se considera un punto a favor, aún falta 

explotar el hecho de estar fuera de la ciudad y estar más cerca de los principales clientes; 

las marcas y patentes se han realizado en ACEBRI, pero no todo el portafolio está prote-

gido, por lo que se puede afirmar que aún hay campo de acción en este sentido. Por último, 

el sistema de gestión ISO está implementado pero la empresa aún no está certificada por 

un ente auditor independiente. 

En cuanto a las ventajas competitivas temporales, en la matriz se identificaron 3 recursos 

bajo esta clasificación: las instalaciones físicas, la capacidad exportadora y los recursos 

financieros. Estos recursos y capacidades son temporales porque pueden ser imitados por 

la competencia en un momento determinado.  

Continuando con el análisis, 3 recursos fueron catalogados como “paridad competitiva”, 

sin embargo, son considerados debilidades porque no aportan a las ventajas competitivas 

de la organización. Dichos recursos son el equipo de trabajo, las condiciones laborales y 

el Software ERP.  

Este último es llamativo porque en otros apartes se cataloga como fortaleza que la em-

presa cuente con un sistema centralizado de información por medio de un ERP llamado 

Novasoft, pero, en este caso, lo que se evalúa son las características técnicas del Software 

ERP el cual es un software basado en un lenguaje de programación obsoleto como Visual 

FoxPro.  

Lo anterior, hace que la información sea vulnerable a pérdidas y robos y que, posiblemente 

en el futuro cercano, la empresa se vea forzada a realizar una transición a un software 

mucho más robusto y moderno, lo que le causará grandes traumatismos operativos.  

Con relación al equipo de trabajo y condiciones laborales, no existe alguna característica 

que permita catalogar estos recursos como “especiales”, frente a los estándares normales 

del mercado.  

Para finalizar este análisis, cabe resaltar que ninguno de los recursos o capacidades fue 

calificado como “desventaja competitiva” o destructores de valor de la organización. 
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 Análisis Cadena de Valor 

Complementando el análisis del modelo MMGO-PENTEX, se realizó el análisis de la ca-

dena de valor de la empresa, enfatizado en los dos productos de mayor facturación: las 

láminas PET y las fibras para escobas, para los cuales se presentará una estructura de 

costos de acuerdo con las particularidades del proceso productivo respectivo. 

a) Actividades Primarias: 

Logística de entrada: La cadena de valor para ACEBRI inicia con la compra y recepción 

de pacas de botellas PET (grandes bloques de botellas compactadas) a centros de reci-

claje, quienes son los proveedores principales de la empresa. ACEBRI recibe alrededor de 

4 a 5 toneladas diarias de PET, donde el plástico PET se comercializa por peso y tiene 

precios muy variables dependiendo del mercado.  

Aunque podría parecer mejor para la empresa que el precio del PET sea bajo, una dismi-

nución excesiva del precio también tendrá efectos negativos sobre los recicladores, quie-

nes preferirán reciclar otros materiales con mayor valor, disminuyendo la cantidad de PET 

en oferta.  

Las pacas mencionadas anteriormente son transportadas hasta la fábrica de ACEBRI, 

donde son almacenadas en bodegas, de tal manera que la empresa siempre pueda contar 

con materia prima disponible. ACEBRI compra PET cuando el mercado tiene buenos pre-

cios y oferta, haciendo que pueda responder rápidamente a grandes pedidos de clientes 

que puedan necesitar una inmediatez especial en sus pedidos.  

Operaciones: La línea de producción de ACEBRI inicia de una manera idéntica para todos 

los productos que fabrica la empresa, comenzando con el transporte del material hasta un 

molino, el cual fragmenta las botellas en pequeños pedazos de PET (botella como tal), 

polipropileno (etiquetas de las botellas y tapas) y otros materiales o suciedad que se pueda 

encontrar dentro de las botellas.  

Posteriormente el material pasa por un proceso de lavado en caliente donde se limpia 

mediante la utilización de químicos y agua, eliminando impurezas y grasas que se puedan 

encontrar adheridas al material.  

La siguiente etapa es el paso del material limpio por tinas de flotación, donde se separa 

por densidad el polipropileno del PET. Paralelo a este proceso, ACEBRI cuenta con una 

planta de tratamiento de aguas PTAR donde se limpia nuevamente el agua utilizada en el 

proceso de lavado para utilizarla de nuevo, evitando incorporar agua contaminada al medio 
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ambiente. Al finalizar este proceso inicial, ACEBRI cuenta con hojuelas de PET y polipro-

pileno que serán utilizadas en las líneas de producción de diferentes productos. 

Para la producción de fibras para escobas, ACEBRI utiliza una combinación de hojuelas 

de PET y polipropileno, los cuales se combinan y funden dentro de una máquina productora 

de monofilamentos. Esta maquinaria genera filamentos que son uniformados por rodillos y 

enfriados en agua para lograr la forma y “memoria” del producto final. Dichos filamentos 

son agrupados en fajos que son cortados de acuerdo con la longitud requerida por los 

clientes y, finalmente, son empacados de manera manual. 

Tabla 27. Estructura de costos fibra de escoba 

Materiales e insumos 83% 

Embalaje 4% 

Mano de obra directa 8% 

Costos indirectos 5% 

Margen de utilidad: 22% 

Fuente: Información suministrada por ACEBRI S.A.S. 

Para la producción de láminas para flores, ACEBRI utiliza únicamente hojuelas de PET, 

las cuales se introducen en una máquina que funde el plástico y genera láminas del grosor 

que sea necesario, las cuales son guardadas en rollos de diferentes calibres para ser uti-

lizados tanto en termoformado (para producir cubetas para huevos, por ejemplo), como en 

la producción de las láminas para flores.  

Posteriormente, estos rollos son montados en una micro perforadora para crear pequeños 

agujeros en la lámina (importantes para preservar las flores evitando la condensación en 

el empaque) y, a su vez, une la lámina PET a láminas de papel mediante un adhesivo.  

Por último, la lámina microperforada y unida al papel, pasa por una cortadora la cual va 

sacando los grandes paquetes de lámina que finalmente se venden a los grandes floricul-

tores; dichos paquetes son empacados manualmente. 

Tabla 28. Estructura de costos láminas PET para flores 

Materiales e insumos 79% 

Embalaje 5% 

Mano de obra directa 12% 

Costos indirectos 4% 

Margen de utilidad: 40% 

Fuente: Información suministrada por ACEBRI S.A.S. 
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Logística de salida: Los productos terminados pueden ser embalados y transportados 

directamente al cliente, para cumplir con un pedido, o pueden ser almacenados como in-

ventario cuando se prevea una época pico de pedidos (como la época de San Valentín en 

el mercado de las flores, que implica grandes volúmenes y pedidos inesperados de lámina 

PET).  

ACEBRI cuenta con una posición privilegiada al ubicarse cerca de los más grandes cultivos 

de flores de la sabana, facilitando el transporte de los productos y una respuesta mucho 

más ágil en la entrega de los productos que la de sus competidores.  

Por otro lado, la empresa cuenta con un sistema de programación de compras para gran-

des cultivos donde se estima un promedio de lámina necesaria en épocas pico, lo que 

permite producir las cantidades estimadas con anticipación y ofrecer precios preferenciales 

a los clientes que realicen estas “pre-órdenes”. 

Comercialización y ventas: El área de ventas dentro de ACEBRI se ha enfocado espe-

cialmente en la venta personal (para nuevos clientes) o ventas telefónicas (para clientes 

recurrentes). La empresa está trabajando en la implementación de canales de ventas vir-

tuales, pero aún no se ha desarrollado completamente el sistema.  

Frente a la publicidad, ACEBRI ha invertido en anuncios y espacios en periódicos y revistas 

nacionales exaltando el trabajo de reciclaje que está llevando a cabo. También ha invertido 

en publicidad en eventos como el actual mercado campesino, promocionado fuertemente 

en Bogotá, lo que ha dado visibilidad a los productos de la empresa como las cubetas 

plásticas para huevos.  

Aun así, estas áreas se catalogan como debilidades para ACEBRI, que reconoce la nece-

sidad de mejorar y aumentar los canales de ventas, así como crear un departamento de 

marketing mucho más fuerte que permita, no solo promocionar los productos, sino también 

generar conciencia en la sociedad sobre los beneficios de la reutilización de materiales de 

un solo uso.  

Servicio Postventa: Aunque los productos de ACEBRI no requieren mantenimientos ni 

seguimientos especiales, la empresa cuenta con un servicio postventa para asegurar la 

satisfacción de sus clientes.  

Este servicio se lleva a cabo manteniendo una comunicación con los clientes después de 

entregar los productos, asegurando que cumplan con las características requeridas y, en 
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caso desperfectos o problemas, se encarga de reemplazar los productos que sean nece-

sarios. En la tabla 29 se resumen las actividades primarias y su impacto en ACEBRI: 

Tabla 29. Resumen de las Actividades Primarias 

Actividad Descripción Impacto 

Logística de  

Entrada 

ACEBRI tiene el espacio para almacenar cantidades de pacas 

(botellas PET compactadas). 
Fortaleza25 

Operaciones 

El proceso de producción está estandarizado ya que inicia en 

todas las líneas de negocio a partir de la hojuela de PET, lo que 

optimiza reprocesos y costos de producción. 

Fortaleza26 

Logística de  

Salida 

El proceso logístico se encarga recibir rápidamente el producto 

terminado de producción y ubicarlo en el área de alistamiento 

para su posterior despacho. 

Fortaleza27 

Comercialización y 

Ventas 

Las ventas se hacen de manera presencial, telefónica o por in-

ternet. La empresa reconoce falencias en la fuerza de ventas. 
Debilidad13 

Servicio Posventa 
ACEBRI se ha caracterizado por ofrecer un servicio posventa, 

incluso más allá del tiempo estrictamente reglamentario. 
Fortaleza28 

Fuente: Elaboración propia. 

b) Actividades de soporte 

Compras: ACEBRI cuenta con un departamento de compras que se mantiene al tanto de 

las fluctuaciones de los precios del PET (comportamiento similar a un commodity), apro-

vechando los momentos donde la oferta y el precio encuentran el balance adecuado para 

abastecer a la empresa de materia prima.  

Respecto a otros insumos, el comportamiento de estos y sus procesos de compra, siguen 

estructuras más tradicionales y no generan diferencia alguna para la empresa o frente a 

sus competidores.  

Anteriormente, ACEBRI pagaba la materia prima de contado, permitiéndoles un poder de 

negociación más alto y preferencia por parte de sus proveedores. Actualmente, por la con-

tingencia en la que se encuentra el mundo, una de las medidas tomadas para cuidar su 

flujo de caja ha sido el pago a 30 días de las materias primas, lo cual ha sido aceptado en 

el mercado puesto que muchas otras empresas pasan por dificultades similares.  

Diseño e Innovación: El desarrollo de tecnología ha sido un foco de la empresa, lo cual 

ha permitido obtener patentes sobre las fibras en PET para reforzamiento de concreto y la 

protección, mediante diseño industrial, de las láminas para flores color ámbar.  



~ 113 ~ 
Formulación del plan de direccionamiento  

estratégico para la empresa ACEBRI S.A.S.                   
 

 
Por otro lado, la empresa ha realizado grandes inversiones en maquinaria nueva y las 

capacitaciones respectivas para los operadores, permitiendo aumentar su capacidad pro-

ductiva. La integración de las nuevas líneas de producción junto con las líneas de produc-

ción base (extrusión y lavado), ha generado una sinergia importante entre productos que 

se identifica como una estrategia de diversificación relacionada.  

Gestión de Recursos Humanos: Para ACEBRI, el área de recursos humanos hace parte 

del área administrativa, donde el jefe de talento humano reporta al gerente administrativo 

de la empresa.  

El 80% de los empleados están vinculados mediante contratos a término indefinido, y el 

20% restante mediante contratos fijos a 6 meses (O. Acevedo, comunicación personal, el 

20 de agosto de 2020).  

Por otro lado, la empresa realiza evaluaciones periódicas de competencia y desempeño a 

los empleados, con el fin de revisar, de manera constante, los conocimientos y la expe-

riencia de los empleados para ejercer cada uno de sus cargos; buscando mantener a las 

personas idóneas dentro la organización y diagnosticar otros problemas que los emplea-

dos puedan identificar. 

Infraestructura institucional: Existe un organigrama en la empresa que delimita las fun-

ciones de las personas, sin embargo, este pasa a un segundo plano cuando las directrices 

se originan directamente por la Gerencia General. Su influencia es muy fuerte frente a la 

infraestructura institucional propiamente establecida en ACEBRI.   

En la Tabla 30 se resumen las actividades secundarias y su impacto en ACEBRI: 

Tabla 30. Resumen de las Actividades de Soporte 

Actividad Descripción Impacto 

Compras 

El departamento de compras ha sabido manejar con éxito el 

abastecimiento de la botella PET y otros materiales claves, a pe-

sar de su incertidumbre y su precio cambiante. 

Fortaleza29 

Diseño e  

Innovación 

No todos los diseños que se realizan al interior cuentan con pa-

tente o una protección frente a terceros.   
Debilidad14 

Gestión del RRHH 
Los procesos de capacitación se realizan con éxito. ya que la ne-

cesidad de conseguir y formar a la gente idónea es apremiante.  
Fortaleza30 

Infraestructura 

Institucional 

Es débil la infraestructura porque a pesar de que existe una estruc-

tura organizacional, pesa más las decisiones tomadas unilateral-

mente por la gerencia. 

Debilidad15 

Fuente: Elaboración propia. 



 
Universidad Ean ~ 114 ~ 

 
c) Ventajas competitivas y debilidades 

Como ventaja competitiva se entienden todas las características o atributos de un producto 

o servicio que le dan una cierta superioridad sobre sus competidores inmediatos (Quintero, 

J. & Sánchez, J, 2006). De la misma manera, dependiendo de donde provenga el tipo de 

ventaja, se puede considerar externa (cuando el comprador le atribuye el valor extra al 

producto o servicio por su propia cuenta gracias a las características diferenciales) o in-

terna (cuando la empresa tiene ventajas dentro de su proceso productivo, logrando meno-

res costos de producción y un mayor margen de utilidad).  

Vale la pena aclarar que, aunque para el desarrollo de este trabajo se indica el análisis de 

dos productos específicos, las ventajas competitivas para ACEBRI nacen principalmente 

de procesos comunes para todos los productos de la empresa, razón por la cual la empresa 

ha podido diversificar sin problemas y ha podido experimentar con líneas de productos 

nuevos que se integran bastante bien con la cadena de valor actual. 

A continuación, se identifican las ventajas competitivas para ACEBRI que encajan dentro 

de la definición anterior:  

Protección mediante propiedad intelectual: La obtención de la patente sobre las fibras 

PET para reforzamiento de concreto y el diseño industrial sobre la lámina PET para flores 

color ámbar, le ha otorgado la exclusividad absoluta para producir estos dos productos, lo 

cual le da una excelente posición frente a la competencia, quienes tendrían que negociar 

una licencia con ACEBRI en caso de querer producir alguno de estos dos productos. 

Ubicación e infraestructura: El complejo productivo de ACEBRI tiene dos grandes ven-

tajas frente a sus competidores. En primer lugar, fue construido directamente por la em-

presa, de tal manera que no incurre en gastos de alquileres, arriendos o limitaciones para 

construir, expandir o modificar las instalaciones de la empresa.  

Por otro lado, la ubicación cercana a muchas de las plantaciones floricultoras de la sabana 

les ha permitido posicionarse fuertemente en el mercado de la lámina para flores por su 

respuesta rápida, económica y confiable. Los competidores usualmente deben atravesar 

la ciudad de Bogotá para entregar pedidos a las plantaciones que ACEBRI tiene como 

vecinas.  

Planta de tratamiento PTAR: La planta de tratamiento de aguas PTAR, aunque no reduce 

costos de producción para ACEBRI, si demuestra el interés de la empresa en el cuidado 
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del medio ambiente. Es un diferencial y un valor agregado que tienen los productos, puesto 

que los clientes saben que están comprando a una empresa ambientalmente responsable. 

Por otro lado, aunque no se vea reflejado en las finanzas inmediatas de la empresa, las 

iniciativas de cuidado ambiental tienen inmenso valor en el largo plazo y para la sociedad, 

ya que mantener las fuentes hídricas libres de desperdicios representa grandes beneficios 

económicos en temas de salud pública para la población en el largo plazo.  

Inversión en tecnología: Adicional a las inversiones realizadas en investigación y desa-

rrollo, la empresa también ha realizado grandes inversiones en maquinaria para sus líneas 

de producción. No solo en cantidad de maquinaria, también en calidad, lo que aumenta el 

tiempo de vida de la maquinaria y evita que ACEBRI deba renovarla al ritmo al que muchos 

de sus competidores tienen que hacerlo.  

Por último, es importante tener en cuenta la debilidad más grande identificada en la cadena 

de valor de ACEBRI: el área de ventas y mercadeo. Vale la pena recordar que ACEBRI 

aún comercializa todos sus productos de manera presencial o telefónica, lo cual no le ha 

permitido crecer en volumen de ventas como podría hacerlo con canales virtuales.  

Aunque es un proyecto de la empresa, aún no se ha implementado y hace parte de las 

oportunidades y los aspectos por mejorar para la empresa. Respecto al mercadeo, la em-

presa no ha mostrado fortalezas en este tema y, aunque se han realizado algunos esfuer-

zos para visibilizar la labor de ACEBRI, el margen de mejora del área de marketing es 

amplio. 

En la Tabla 31 se muestra un resumen de las ventajas competitivas y debilidades, así como 

su impacto en la empresa: 

Tabla 31. Ventajas Competitivas (Fortalezas) y Debilidades 

Factor Descripción Impacto 

Ubicación e  

Infraestructura 

Al estar ubicado en la Sabana de Bogotá, se está cerca de los 

principales clientes y permite optimizar tiempos de entrega. 
Fortaleza31 

Planta de Trata-

miento PTAR 

La Planta de Tratamiento de Aguas (PTAR) permite limpiar gra-

sas y aceites de las botellas PET dejando la materia prima limpia. 
Fortaleza32 

Inversión en  

Tecnología 

La empresa ha sido consecuente en invertir periódicamente en 

comprar nuevos equipos y modernizar los más antiguos. 
Fortaleza33 

Área de Ventas y 

Mercadeo 

A la empresa aún le cuesta tener una tienda virtual, así como un 

punto de venta físico para atender a los clientes interesados. 
Debilidad16 

Fuente: Elaboración propia. 
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 Análisis Estructura Organizacional 

Analizando la estructura organizacional de ACEBRI, la cual se expone en el Anexo A, se 

determina que corresponde a una estructura funcional. Se evidencia que la empresa cum-

ple con varias características de esta etapa como: estar enfocados a resolver los proble-

mas que se presentan en los productos y su estructura organizacional es por administra-

dores especializados por funciones o tareas. Existe una clara agrupación de actividades o 

tareas como Marketing, Finanzas, Comercial, entre otros. 

También se observa que ACEBRI realiza el control por medio de evaluaciones de las dife-

rentes operaciones y cuenta con software para estas tareas; además, las recompensas 

son acordadas por medio de políticas previamente acordadas.  

El flujo de autoridad y comunicación es totalmente vertical, donde ACEBRI asignó gerentes 

para cada una de estas agrupaciones, los cuales tienen personal a su cargo para la ejecu-

ción de las tareas. Lo anterior ha funcionado en la organización porque genera orden y 

control dentro de las operaciones, pero se debe recordar que esta estructura, en particular, 

impide el desarrollo profesional y limita las decisiones a la gerencia general; la cual puede 

tomar decisiones sesgadas, visión a corto plazo y ser muy reactiva a los cambios en el 

entorno de la empresa, aumentando los costos operaciones e impidiendo proyectarse a 

largo plazo.  

En la parte más alta del organigrama puede verse que la organización reconoce a la asam-

blea de accionistas, o en su defecto a la junta directiva, como cabeza de la organización; 

de allí se desprende la dependencia de la gerencia general. En la actualidad, el gerente es 

el mayor accionista, así que es la gerencia general la que ostenta la mayor concentración 

de poder en la empresa. 

Del gerente general depende el subgerente, cargo creado por la organización y ocupado 

por la esposa del Sr. Briceño. Posteriormente, se desprenden tres gerencias claves: la 

gerencia administrativa y financiera, en cabeza de Juan Camilo Briceño, uno de los hijos 

del Sr. Briceño y esposa; la gerencia comercial, encabezada por Jenny Andrea Briceño, 

hija del Sr. Briceño y esposa, y la gerencia de producción u operaciones, en cabeza de 

Alexander Moya, quien no tiene relación familiar con los dueños de la empresa.  

Cada gerencia tiene diversas jefaturas y coordinaciones. El que los cargos más altos estén 

ocupados en su totalidad por familiares, además de que la empresa no cuente con un 
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gobierno corporativo plenamente establecido; evidencia que existen falencias y que, en 

determinados momentos, aspectos familiares se pueden superponer sobre los aspectos 

técnicos y profesionales en la toma de decisiones. 

Otro detalle observado del organigrama es que, a pesar de que esta estructura delimita 

claramente el alcance de un cargo indicando quien es su jefe inmediato, el señor Carlos 

afirma que “existen cargos donde una persona puede tener más de un jefe” (C. Briceño 

M., comunicación personal, el 8 de marzo de 2021); refiriéndose a que en ciertos casos, 

un cargo debe reportarle a un superior adicional (generalmente de otro departamento).  

Un caso concreto es la Coordinadora de Compras, que, a pesar de pertenecer al departa-

mento financiero, tiene una “corresponsabilidad” (término utilizado al interior de ACEBRI) 

con la Gerencia de Operaciones, pues debe reportarle el cumplimiento de las requisiciones 

necesarias para cumplir con la planeación de la producción. 

En la siguiente tabla se resume el análisis de la estructura organizacional de ACEBRI. 

Tabla 32. Resumen del análisis de la estructura organizacional 

Estructura Descripción Impacto 

Funcional 
La estructura actual es poco eficiente en los procesos operativos 

y toma de decisiones ante la variedad de productos que existen.    
Debilidad17 

Fuente: Elaboración propia. 

 Análisis del Inventario de la Empresa Familiar 

Este instrumento evalúa específicamente el grado de “familiaridad” que los accionistas per-

ciben al interior de la organización.  

Como se observa en la Figura 34, el resultado del diagnóstico del Inventario de la Empresa 

Familiar para ACEBRI fue de 104 puntos sobre 150 posibles. Dicho resultado, ubicado en 

el rango entre 90 y 119 puntos, indica que: “La empresa está en vías de profesionalización 

y es necesario implementar algunos cambios para aumentar sus posibilidades de éxito” 

(Belausteguigoitia Rius, 2012). 

Figura 34. Resultado de ACEBRI en el Inventario de la Empresa Familiar 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de (Belausteguigoitia Rius, 2012). 

104

0 25 50 75 100 125 150



 
Universidad Ean ~ 118 ~ 

 
Complementando el análisis interno realizado a la organización, esta investigación con-

templa el diagnóstico de la organización cómo empresa familiar y, para ello, se aplicó el 

Inventario de la empresa Familiar, modelo desarrollado por el Profesor Imanol Belauste-

guigoitia Rius (2012), director de Desarrollo de la Empresa Familiar del Instituto Tecnoló-

gico Autónomo de México (ITAM). 

Dicho diagnóstico, compuesto por 30 preguntas evaluadas con un puntaje máximo 5 pun-

tos, indagaba aspectos relevantes a la familia empresaria, la empresa como propiedad y 

los planes respecto al traspaso del poder a las generaciones futuras. En este caso puntual, 

el diagnóstico se aplicó únicamente a los 5 miembros accionistas de la sociedad ACEBRI: 

El señor Carlos Briceño, dueño fundador, quien posee el 69% de la sociedad, la señora 

Maruja del Carmen Acevedo, dueña del 14%, y sus hijos, Carlos Alberto, Juan Camilo 

Briceño y Jenny Andrea Briceño, cada uno con el 4,5%. 

Para finalizar, se exponen los aspectos relevantes identificados en el instrumento de la 

empresa familiar y su impacto en ACEBRI. 

Tabla 33. Aspectos relevantes del Instrumento de la Empresa Familiar. 

Aspecto Descripción Impacto 

Relación 

Empresa-Familia y 

Propiedad 

Los miembros de la familia fundadora (Accionistas) reconocen 

que la empresa carece de un gobierno corporativo que regule la 

toma de decisiones clave para la organización. 

Debilidad18 

Consejo de  
Familia 

No existe un consejo de familia o un ente supremo que haga las 
veces, que regule las relaciones entre los familiares respecto a 
sus intereses en la organización. 

Debilidad19 

Profesionalización 
de sus  

miembros 

Los miembros de la familia fundadora han obtenido títulos profe-
sionales que los acreditan como personas competentes para ejer-
cer el cargo designado en la organización. 

Fortaleza34 

Independencia 
Los miembros de la familia fundadora (Accionistas) reconocen 
que la empresa ha sido maneja de forma independiente a las 
cuestiones personales de cada familiar. 

Fortaleza35 

Fuente: Elaboración propia. 

 Análisis de la Evaluación del Desempeño de los ODS 

El instrumento utilizado para analizar el desempeño de la organización con respecto a los 

ODS es el SDG Action Manager, el cual comprende un extenso cuestionario que busca 

indagar sobre las prácticas que la empresa realiza para alinearse con los Objetivos de 

Desarrollo Sostenible y los Principios del Pacto Global de la ONU.  
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La evaluación se llevó a cabo en el mes de junio de 2021 y en la Tabla 34 se detallan los 

resultados por cada objetivo evaluado, así como su comparación con el promedio de otras 

empresas evaluadas del mismo país (Colombia), sector (industria plástica) y tamaño (em-

presas medianas). 

Tabla 34. Aplicación del SDG ACTION MANAGER en ACEBRI 

SDG ACTION MANAGER (Desempeño respecto de los ODS) 

Aspecto Evaluado ACEBRI 
Empresas 
de su país 

Empresas 
de su sector 

Empresas de 
su tamaño 

Modulo Inicial 25,1% 23,3% 30,2% 25,4% 

ODS 1 Fin de la pobreza 36,3% 21,2% 21,2% 17,3% 

ODS 2 Hambre cero 8,6% 10,6% 12,1% 9,4% 

ODS 3 Salud y bienestar 36,1% 15,1% 24,4% 19,7% 

ODS 4 Educación de calidad 21,8% 16,9% 18,3% 17,8% 

ODS 5 Igualdad de género 12,5% 10,9% 11,6% 9,7% 

ODS 6 Agua limpia y saneamiento 37,0% 10,0% 14,7% 9,5% 

ODS 7 Energía asequible y no contaminante 30,1% 6,0% 12,8% 9,4% 

ODS 8 Trabajo decente y crecimiento económico 48,3% 18,2% 20,0% 17,2% 

ODS 9 Industria, innovación e infraestructura 26,0% 19,0% 21,4% 15,3% 

ODS 10 Reducción de las desigualdades 25,6% 11,3% 15,5% 10,6% 

ODS 11 Ciudades y comunidades sostenibles 19,3% 8,8% 14,2% 12,9% 

ODS 12 Producción y consumo responsables 54,5% 14,9% 22,3% 17,5% 

ODS 13 Acción por el clima 16,2% 9,3% 15,8% 10,9% 

ODS 14 Vida submarina 17,8% 7,0% 13,8% 8,1% 

ODS 15 Vida de ecosistemas terrestres 22,1% 8,0% 12,8% 8,6% 

ODS 16 Paz, justicia e instituciones sólidas 8,8% 15,8% 20,4% 14,2% 

PROMEDIO DEL DESEMPEÑO DE LOS ODS 26,2% 13,3% 17,7% 13,7% 

Fuente: Adaptado de (Pacto Global Red Colombia, 2021). 

A continuación, se realiza el análisis por cada uno de los ODS evaluados para ACEBRI.  

Modulo Inicial:  

ACEBRI presenta una situación similar al promedio de empresas medianas evaluadas en 

materia de adopción de prácticas laborales, ambientales y de derechos humanos. El 
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aspecto mejor evaluado se encuentra en el componente medioambiental (12.6 puntos de 

20 posibles), en el que, por su objeto social, logra destacarse por encima de otras empre-

sas. 

Por el contrario, en los componentes de derechos humanos (0.0/20) y Anticorrupción 

(2.5/20) se obtuvieron los peores puntajes y esto responde al hecho que la empresa aún 

no ha implementado una política de protección de los Derechos Humanos ni una política 

de Anticorrupción que prevenga situaciones fraudulentas a su interior. 

ODS 1 (Fin de la pobreza): 

Respecto al primer ODS, ACEBRI alcanza un cumplimiento del 36.3%. Este resultado se 

explica por el modelo de negocio que desarrolla la empresa, al permitir que personas que 

tienen algún grado de vulnerabilidad, como personas migrantes, con bajos ingresos eco-

nómicos o un bajo nivel educativo, puedan trabajar en la empresa o ser proveedores del 

material recuperado que la empresa utiliza como materia prima. 

ODS 2 (Hambre cero): 

La empresa obtuvo un cumplimiento de solo el 8.6%, principalmente porque el modelo de 

negocio no aporta significativamente a combatir el hambre, y tampoco se han realizado 

acciones concretas que contribuyan a ofrecer una nutrición adecuada al personal.  

A pesar de esta baja calificación, el resultado obtenido es similar al promedio de otras 

empresas, especialmente las que son del mismo tamaño de ACEBRI. 

ODS 3 (Salud y bienestar): 

Con relación a este objetivo, la evaluación arroja un cumplimiento del 36.1%, el cual es 

superior a los promedios comparativos. La empresa se destaca por realizar jornadas de 

salud preventiva a los funcionarios, adicional al programa estructurado de Seguridad y Sa-

lud en el Trabajo (SG-SST), el cuál ha sido fundamental a la hora de reducir el nivel de 

accidentalidad en la organización.  

Todo el personal, incluso el área administrativa, se realiza exámenes médicos periódicos 

auspiciados por la empresa. Al momento del retiro, al personal se le brinda la oportunidad 

de hacerse un último examen médico a cargo de ACEBRI. 

ODS 4 (Educación de calidad): 
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El puntaje de este ODS es de 21.8%, superior a los promedios comparativos a nivel país, 

a nivel sectorial y con otras empresas del mismo tamaño. ACEBRI se diferencia por ofrecer 

un plan carrera a los operarios de cada una de las líneas, el cual asegura la promoción, 

luego de cumplir cierta experiencia y haber sido capacitado por su superior en el manejo 

de la máquina, la cual se certifica por medio de una evaluación de habilidades.  

Otras acciones que contribuyen al logro de este ODS son el apoyo que brinda la organiza-

ción en tiempo y, en algunos casos puntuales, en auxilios económicos para que las perso-

nas completen su educación básica (grado de bachiller) o inicien la educación formal (téc-

nicos, tecnológicos o profesional). 

ODS 5 (Igualdad de género): 

El puntaje alcanzado fue de 12.5%. A pesar de que es similar a las empresas del sector 

(11.8%), es un valor bajo y refleja que en la industria plástica existe cierta inequidad res-

pecto a la posibilidad de que en la planta trabajen mujeres en la misma proporción que 

hombres.  

En ACEBRI solo hay 5 mujeres a nivel operativo en toda la planta de producción, compa-

rado con los más de 100 hombres que trabajan en puestos operativos. Por el contrario, a 

nivel administrativo, hay más mujeres que hombres.  

ODS 6 (Agua limpia y saneamiento): 

Frente a este objetivo se alcanza un cumplimiento del 37%, un valor considerablemente 

más alto que los promedios comparativos. Dentro de los factores considerados para lograr 

este resultado se encuentra el hecho que la empresa monitorea y controla el suministro de 

agua, no solo para sus funcionarios, sino para el uso del proceso productivo.  

ACEBRI cuenta con una Planta de Tratamiento de Aguas (PTAR) la cuál retiene una can-

tidad importante de grasas y sólidos, lo que permite recircular el agua para ser reutilizada 

en el lavado de las botellas PET y demás procesos de transformación de plástico.  

A pesar de estar ubicada cerca de un cauce de agua, la empresa toma todos los controles 

para evitar cualquier clase de vertimiento a dicho cauce.  

Respecto a los trabajadores, la empresa garantiza baños adecuados y limpios, reciente-

mente se realizaron obras de mantenimiento y ampliación de esta área para la comodidad 

de las personas que trabajan en la organización. 
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ODS 7 (Energía asequible y no contaminante): 

El puntaje alcanzado fue de 30.1%, un valor alto si se compara con los promedios de las 

otras empresas evaluadas. El factor relevante es la mejora en la eficiencia energética al 

contar con maquinaria de última tecnología. Otras mejoras en este aspecto se relacionan 

con la migración a gas de algunos equipos como hornos y otros que trabajan con energía 

eléctrica. 

ODS 8 (Trabajo decente y crecimiento económico): 

Este ODS es uno de los mejores calificados, con un puntaje de 48.3%, significativamente 

mucho mayor que los puntajes comparativos. El modelo de negocio ha propiciado que en 

la empresa trabajen personas que nunca habían trabajado formalmente ni habían estado 

amparados con una cobertura de salud y pensión. Esta estabilidad, sumada al pago supe-

rior al salario mínimo a este personal, reconociéndoles el esfuerzo y trabajo arduo al invo-

lucrarse directamente con el material reciclado, han propiciado un crecimiento económico, 

no solo de ellos, sino de su familia.  

El crecimiento económico no solo ha impactado positivamente a sus trabajadores, sino a 

varios de los proveedores que forman la cadena de suministro. Cuando ACEBRI inició en 

el reciclaje, en el año 2009, varios de sus proveedores era recicladores de oficio que tra-

bajaban informalmente y, por lo tanto, no facturaban. En algunos casos, no contaban con 

cuenta bancaria, por lo que todas las transacciones eran en efectivo.  

ACEBRI inició con ellos un proceso de “bancarización y formalización”, el cual dio frutos 

años más tarde porque estos proveedores pasaron de ser comerciantes informales, a con-

tar con una empresa formalizada que lograba abastecer de mayor cantidad de ACEBRI y, 

a su vez, dio empleo a otras personas.  

ODS 9 (Industria, innovación e infraestructura): 

El puntaje en este ODS es de 26%, ligeramente mayor al promedio comparativo. El factor 

relevante para su calificación son los esfuerzos que hace la empresa para consolidar una 

cultura del desarrollo y la innovación, factor por el cuál ACEBRI se ha diferenciado de su 

competencia más directa e inmediata. 

ODS 10 (Reducción de las desigualdades): 

El puntaje en este objetivo es de 25.6%, mayor al promedio comparativo. Los aspectos 

que inciden están relacionados con los mecanismos que la empresa ha adoptado para 
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evitar las prácticas de discriminación por medio del comité de convivencia establecido. Un 

aspecto para destacar es la atención y el apoyo que recibe la creciente población migrante. 

ODS 11 (Ciudades y comunidades sostenibles): 

La puntuación obtenida es de 19.3%, un resultado similar al obtenido por el promedio de 

las empresas del mismo sector. Este resultado se relaciona, en parte, con la fibra para 

concreto que desarrolla ACEBRI, un producto realizado con material recuperado que se 

utiliza para realizar construcciones sostenibles. 

ODS 12 (Producción y consumo responsables): 

Es el objetivo que mayor puntuación obtuvo la organización: 54.5%. El promedio del sector 

se ubica en 22.2%, lo que refleja que ACEBRI se ha comprometido con aportar al cumpli-

miento de este ODS por encima de cualquier otro. La producción y consumo responsables 

hacen parte del modelo de negocio de la organización.  

En primer lugar, la transición a una completa economía circular en todos los procesos pro-

ductivos permita que la empresa pueda llevar la trazabilidad de cada insumo, e incluso a 

cada retal que se encuentra en la planta de producción. Todo es susceptible a ser reutili-

zado, aún en productos diferentes a la producción original.  

El principal desafío para la compañía es lograr cerrar el ciclo de los productos terminados, 

luego de que son usados por el consumidor final. Por lo anterior, con diversos proveedores, 

se está trabajando en estrategias para recolectarlos y retornarlos a la planta. 

ODS 13 (Acción por el clima): 

La puntuación obtenida es de 16.2%, similar al promedio de empresas medianas. Sin em-

bargo, en esta ocasión, se evidencia una calificación menor que el promedio en relación 

con la cadena de suministro, lo que indica que ACEBRI no se ha preocupado lo suficiente 

por indagar los compromisos frente al cambio climático de sus proveedores, contratistas y 

demás actores del proceso productivo.  

ODS 14 (Vida submarina): 

La calificación obtenida frente a este objetivo es de 17.8%. A priori se podría deducir que, 

al no estar ubicados cerca de la línea costera, este ODS tiene poca relación con el objeto 

social de la empresa. Sin embargo, el impacto de la industria plástica en el cuidado de los 
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océanos es muy alto y, por eso, aquí se evalúa el compromiso que hay con el hecho de 

reutilizar los insumos plásticos, evitando a toda costa que terminen en el lecho marino. 

Aspectos como la economía circular y el Supra reciclaje o upcycling, por sus siglas en 

inglés, son especialmente valorados por su impacto positivo al ecosistema marino. 

ODS 15 (Vida de ecosistemas terrestres): 

Nuevamente la calificación de ACEBRI es ligeramente superior al promedio, al obtener un 

22.1% de cumplimiento. Aquí el modelo de negocio, centrado en adoptar prácticas soste-

nibles en el uso del plástico tipo PET posconsumo, aporta al desarrollo de este ODS.  

Otro aspecto que tiene que ver con la protección de vida de ecosistemas terrestres se 

relaciona con los cabos plásticos para escobas que ACEBRI lanzó al mercado en el primer 

semestre de 2021. Este nuevo desarrollo contribuye a reducir a deforestación de bosques, 

al ser un sustituto al palo de madera convencional, más cuando este cabo plástico se rea-

liza 100% con desperdicios y retales de producciones anteriores, al mismo tiempo que no 

genera nuevo desperdicio porque se aprovecha el 100% del material procesado. 

ODS 16 (Paz, justicia e instituciones sólidas): 

Con respecto a este último ODS, el puntaje obtenido es de 8.8%, el cual es un resultado 

considerablemente menor al promedio de empresas de su sector (20.3%). Esto se debe a 

que en la empresa no existen políticas para fomentar la transparencia y un gobierno cor-

porativo que responda a los verdaderos intereses de la organización.   

Para finalizar, en la Tabla 35 se exponen los aspectos más relevantes identificados en la 

evaluación de desempeño frente a los ODS y su impacto en ACEBRI. 

Tabla 35. Aspectos principales de la evaluación de desempeño frente a los ODS. 

Aspecto Descripción Impacto 

Producción y  

Consumo  

responsables 

La economía circular representa el mayor avance con relación al 

cumplimiento de los ODS. Involucra la cadena de suministro. Su 

desempeño es superior al promedio comparativo.  

Fortaleza36 

Código de ética y 
promoción de la 

transparencia 

No se cuenta con un código de ética para las partes interesadas, 

ni con una política anticorrupción que advierta a los funcionarios 

sobre prácticas prohibidas por la organización. 

Debilidad20 

Fuente: Elaboración propia. 
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Análisis del Entorno Formulación Evaluación Implementación 

TERCERA PARTE 

 

8. Plan de Intervención 

La intervención comprende el análisis del entorno y la formulación del plan de direcciona-

miento estratégico, tal como se explica en la Figura 35 que se detalla a continuación. 

Cabe resaltar que, si bien este plan surge de revisar el modelo de administración estraté-

gica propuesto por David (1928) y T. Wheelen (1987), quienes contemplan que el plan de 

direccionamiento abarca no solo la formulación, sino la implementación y posterior evalua-

ción; esta intervención abarca hasta la formulación de los objetivos, estrategias e indica-

dores necesarios para lograr el cumplimiento del plan. Por lo tanto, la etapa de implemen-

tación y evaluación no hacen parte del alcance de la presente investigación. 

Figura 35. Etapas del Plan de Direccionamiento Estratégico para ACEBRI. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: Elaboración propia. 
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La primera etapa de este plan comprende el análisis del entorno, el cual se compone ini-

cialmente de desarrollar las matrices EFAS (Análisis Externo) e IFAS (Análisis Interno), 

para luego construir una matriz SFAS con los factores estratégicos necesarios para la for-

mulación de los objetivos y las estrategias relevantes para llevar a cabo este plan. 

La etapa de formulación también incluye la redefinición de la plataforma estratégica (valo-

res corporativos, misión y visión) y la propuesta de una nueva estructura organizacional y 

de un acuerdo de accionistas, que complementan el plan formulado para ACEBRI. Por 

último, se formulan los indicadores con los cuales se medirá el cumplimiento de los objeti-

vos estratégicos, por medio del establecimiento de un cuadro de mando integral o Balance 

Score Card (BSC). 

 Matriz de los Factores Externos (EFAS) 

El análisis de los Factores Externos o EFAS (por sus siglas en inglés: External Factor 

Analysis Summary) comprende el estudio de las oportunidades y amenazas detectadas 

luego de la aplicación de las matrices PESTEL, 5 Fuerzas de Porter y de perfil competitivo 

o matriz industrial.  

Todos los factores externos detectados fueron valorados con un peso y un puntaje que 

representa el grado de eficacia con el que la organización ha enfrentado dicho factor. Una 

puntuación de 5 significa que la oportunidad o amenaza es totalmente evidente para la 

empresa, por lo que ya se han tomado acciones al respecto. Una puntuación de 1 significa 

que la empresa ha pasado por alto este factor o no ha tomado alguna decisión al respecto 

y, por lo tanto, desconoce las implicaciones que este factor puede traer en la realización 

de su estrategia corporativa. 

En la Tabla 36 se detalla la matriz EFAS. Cabe destacar que se decidió ponderar las opor-

tunidades y amenazas por separado con el fin de ilustrar, de una manera más comprensi-

ble, su impacto en la organización.  

Tabla 36. Matriz EFAS 

MATRIZ EFAS (ANÁLISIS DE FACTORES EXTERNOS) 

FACTOR FUENTE PESO PUNTAJE VALOR  

OPORTUNIDADES 

O01 
Esfuerzos del Gobierno para fomentar socieda-
des con principios sostenibles (Sociedades 
BIC). 

PESTEL 
Política 

0.03 1 0,03 
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O02 
Crecimiento de la industria plástica en Latinoa-
mérica en sectores estratégicos como la cons-
trucción.  

PESTEL 
Económica 

 

0.05 4 0,20 

O03 
La variación de la TRM impacta favorablemente 
en las empresas altamente exportadoras. Ten-
dencia alcista. 

0.02 2 0,04 

O04 
Inflación y condiciones macroeconómicas esta-
bles en la Alianza del Pacífico (México, Perú, 
Chile). 

0.04 2 0,08 

O05 
Algunas empresas aprovechan este activismo 
para promover iniciativas que aborden el pro-
blema del plástico PESTEL 

Social 

0.04 1 0,04 

O06 
La instalación en la Sabana de Bogotá de nue-
vas industrias, en especial las relacionadas con 
la floricultura. 

0.05 3 0,15 

O07 
Migrar de un modelo de negocio lineal a uno cir-
cular, lo que implica grandes inversiones en 
nuevas tecnologías. 

PESTEL 
Tecnológica 

0.04 2 0,08 

O08 
Estudio y pruebas para el uso comercial de ma-
teriales alternativos al PET, como los bioplásti-
cos (PLA y otros). 

0.05 1 0,05 

O09 

Asegurar la propiedad intelectual para garanti-
zar los elementos diferenciadores de los produc-
tos fabricados frente a la competencia local y 
extranjera. 

0.03 2 0,06 

O10 
La sostenibilidad como valor para consumidores 
que desean acoger empresas que defiendan 
esta cualidad. 

PESTEL  
Ecológica 

0.03 3 0,09 

O11 

Leyes que brindan beneficios y alivios tributarios 
para la importación de bienes de capital que 
permitan optimizar los procesos de reciclaje y 
transformación del plástico. 

PESTEL 
Legal 

0.03 2 0,06 

O12 

Ingresar a la industria plástica requiere grandes 
inversiones en máquinas y equipos. Los volú-
menes de producción son sumamente altos 
(desde 200 kg/h).  5 F PORTER 

Nuevos 

Competidores 

0.05 2 0,10 

O13 

Es factible acceder a un capital considerable en 
el sistema financiero local ya que las empresas 
del sector cuentan con un buen respaldo en sus 
activos. 

0.05 5 0,25 

O14 

Los costos operativos son relevantes en la in-
dustria plástica. Es clave ubicarse cerca de los 
clientes para optimizar el proceso logístico de 
entregas y periódicas. 

5 F PORTER 
Nuevos  

Competidores 

0.03 5 0,15 

O15 
El 70% son pequeñas microempresas, mientras 
solo el 3% corresponde a empresas de un ta-
maño relevante.  

5 F PORTER 
Competidores 

Actuales 

0.04 3 0,12 

O16 

La innovación está presente en diversos frentes 
de la industria plástica, especialmente en lo re-
lacionado a encontrar nuevos usos que fomen-
ten el reciclaje y la reutilización. 

0.04 4 0,16 

O17 

Los costos de producción son relevantes en la 
industria plástica. Algunas empresas cuentan 
con procesos de logística inversa que permite 
optimizar el costo de reciclar y transformar. 

0.05 2 0,10 
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O18 

Los costos de producción de los productos sus-
titutos son similares, incluso en algunos casos el 
costo es mayor porque la posibilidad de usar 
producto reciclado se disminuye o es nula. 

5 F PORTER 
Productos  

Sustitutos 

0.02 4 0,08 

O19 
La diferencia de precios no es muy significativa 
comparando con los productos sustitutos. En 
casos puntales es mayor. 

0.04 3 0,12 

O20 
El producto sustituto no aporta valor por el pro-
ducto en sí, sino por la capacidad que tiene para 
ser reciclado y reutilizado posteriormente. 

0.05 3 0,15 

O21 

Es posible contar con información actualizada 
de la evolución comercial y operativa de los 
clientes, así como de sus importaciones, por 
medio de bases de datos. 

5 F PORTER 
Poder de los 

Clientes 
0.04 3 0,12 

O22 

Cambiar de proveedor no representa un alto 
costo, porque la materia prima es la misma. No 
es difícil ser proveedor si se cuenta con la capa-
cidad de acopiar grandes cantidades de mate-
rial. 

5 F PORTER 
Poder de los 
Proveedores 

0.03 4 0,12 

O23 

Es clave contar con un músculo financiero y un 
poder adquisitivo tal que permita contar con re-
cursos para acceder a licitaciones de compra de 
material de alta calidad. 

0.02 2 0,04 

O24 

Existe una competencia interesante entre pro-
veedores, especialmente de la botella PET y 
otras resinas. Los proveedores compiten por la 
capacidad de acopio. 

0.03 3 0,09 

O25 Calidad de los productos 

MATRIZ 

INDUSTRIAL 

0.02 4 0,08 

O26 Competitividad en los precios 0.02 4 0,08 

O27 Posición Financiera 0.02 4 0,08 

O28 Expansión Global 0.02 3 0,06 

O29 Participación en el mercado 0.02 3 0,06 

TOTAL 1,00   2.84 

AMENAZAS 

A01 
Incertidumbre en el sector empresarial por conti-
nuos bloqueos y descontento social. 

PESTEL 
Política 

0.04 3 0,12 

A02 
Comportamiento ligado a la situación económica 
de cada país. Recesión por la pandemia del 
COVID-19. 

PESTEL 
Económica 

0.05 3 0,15 

A03 

Incertidumbre frente a los precios de compra de 
PET debido a la ubicación de la planta y a la 
compra a grandes empresas como Enka de Co-
lombia. 

0.05 1 0,05 

A04 

Existe un fuerte movimiento social a nivel mun-
dial que lucha contra el uso del plástico de un 
solo uso, por considerarlo un insumo altamente 
contaminante. PESTEL 

Social 

0.05 2 0,10 

A05 
Nueva competencia se ha establecido en la Sa-
bana de Bogotá, cerca de los principales culti-
vos y clientes. 

0.05 3 0,15 

A06 

Leyes para prohibir la fabricación, importación y 
comercialización de productos plásticos de un 
solo uso, afectando la disponibilidad de PET 
como materia prima. 

PESTEL 
Legal 

0.05 2 0,10 
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A07 
El producto terminado, generalmente, no cuenta 
con una diferenciación importante que destaque 
su inimitabilidad. 

5 F PORTER 
Nuevos  

competidores 

0.05 3 0,15 

A08 
En general, no hay una lealtad establecida de 
los clientes actuales. Son abiertos a recibir ofer-
tas y si el precio es atractivo, la estudian. 

0.06 2 0,12 

A09 
Por política comercial, los clientes de este mer-
cado buscan tener más de un proveedor para el 
mismo insumo. 

0.05 3 0,15 

A10 

El costo de salida es alto porque la maquinaria 
utilizada es muy especializada, por tanto, las 
empresas se ven forzadas a vender sus activos 
a la competencia. 

5 F PORTER 
Competidores 

Actuales 

0.05 5 0,25 

A11 
La competencia es muy diversa ya que la indus-
tria plástica es muy amplia y abarca una canti-
dad importante de nichos. 

0.04 3 0,12 

A12 
Los productos sustitutos son fáciles de conse-
guir en el mercado local.  5 F PORTER 

Productos  
Sustitutos 

0.05 3 0,15 

A13 
Existen fabricantes nacionales que garantizan 
inventario constante del producto sustituto.  

0.04 3 0,12 

A14 
La empresa debe ajustarse al tipo y canal de 
distribución que imponga el cliente. 5 F PORTER 

Poder de los 
Clientes 

0.04 4 0,16 

A15 
La sensibilidad hacia el precio en bien alta, y es 
el principal determinador de la decisión de com-
pra. 

0.05 2 0,10 

A16 
La empresa no tiene poder de decisión en el 
precio de la materia prima. Al haber oferta limi-
tada, es el mercado el que fija el precio. 5 F PORTER 

Poder de los 
Proveedores 

0.05 3 0,15 

A17 

La empresa no tiene muchas opciones a la hora 
de sustituir la materia prima básica debido a la 
complejidad en las mezclas de materiales para 
lograr productos de excelente calidad. 

0.07 3 0,21 

A18 Publicidad y Mercadeo 
MATRIZ 

INDUSTRIAL 

0.06 3 0,18 

A19 Dirección General 0.05 4 0,20 

A20 Lealtad de los Clientes 0.05 3 0,15 

TOTAL 1.00   2.88 

SUMA PONDERADA DE LAS OPORTUNIDADES Y AMENAZAS 2.86 

Fuente: Elaboración propia. 

La matriz EFAS evaluó un total de 49 factores externos, siendo 29 oportunidades y 20 

amenazas. El puntaje final de esta matriz es de 2.86 puntos.  

 Análisis de las Oportunidades 

Las oportunidades obtuvieron una puntuación de 2.84 puntos. Del total de 29 hallazgos, 

solo 2 fueron calificados con la máxima puntuación (5.0), 7 hallazgos con una puntuación 

de 4.0 y 9 hallazgos con una puntuación de 3.0. Lo anterior permite concluir que 18 de las 

29 oportunidades son ya abordadas de alguna forma por la empresa, sin embargo, existen 
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11 que con un puntaje de 2.0 o menor, indicando que son factores poco considerados para 

el desarrollo de su operación o para explotarlos a su favor. 

Analizando las oportunidades identificadas por cada una de las herramientas aplicadas, se 

observa que 11 oportunidades fueron obtenidas de los diferentes componentes del PES-

TEL (1 a nivel político, 3 a nivel económico, 2 a nivel social, 3 a nivel tecnológico, 1 ecoló-

gica y 1 legal).  

Resulta interesante que ninguna obtuviera una calificación de 5.0 y que solo la oportunidad 

del crecimiento de la industria plástica en sectores estratégicos, identificada en la matriz 

EFAS como O02, fuera calificada con 4.0; principalmente debido a que ACEBRI ha aprove-

chado el crecimiento de la industria de la construcción con su fibra para reforzamiento del 

concreto, la cual ha logrado instalar con éxito en varias obras de ingeniería en Colombia y 

Latinoamérica. 

Las oportunidades calificadas con 3.0 son la O06 y O10. La primera, relacionada con la 

instalación de nuevas industrias en la Sabana de Bogotá, donde ACEBRI ha podido aten-

der exitosamente a la mayoría de los nuevos cultivos de flores que han surgido en dicha 

geografía. Y la segunda oportunidad, relacionada con la sostenibilidad como valor agre-

gado para los consumidores finales, donde ACEBRI ha buscado destacarse en sus redes 

sociales y mostrarse como una empresa sostenible a partir del desarrollo del concepto de 

la economía circular. 

Las oportunidades calificadas con 2.0, provenientes de la matriz PESTEL, constituyen la 

mayoría (5 en total); estas oportunidades están identificadas como O03, O04, O07, O09 y O11.  

La O03 y O04, correspondientes a la variación de la TRM y las condiciones macroeconómi-

cas estables en la Alianza del Pacífico, respectivamente, están relacionadas con el enfo-

que económico. Su calificación se debe al gran potencial que puede aprovechar ACEBRI 

al profundizar su relación comercial en los mercados de la Alianza del Pacífico por su in-

flación y condiciones macroeconómicas estables, algo que actualmente no se está lle-

vando a cabo. También se debe aprovechar la devaluación del peso colombiano, frente al 

dólar, la cual incentiva a las empresas exportadoras como ACEBRI a aumentar su margen 

de crecimiento en el exterior.  

Las oportunidades de migrar de un modelo de negocio lineal a uno circular y de asegurar 

la propiedad intelectual para garantizar los elementos diferenciadores de los productos 
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fabricados, identificadas como oportunidades O07 y O09, respectivamente, se relacionan 

con el enfoque tecnológico del análisis PESTEL. 

La baja calificación de estas oportunidades obedece a que ACEBRI se encuentra en una 

etapa primaria de transición hacia una economía circular completa, por lo que se requiere 

profundizar en desarrollos tecnológicos e intelectuales que le permitan a la compañía lo-

grar dar el siguiente paso en la consolidación de esta meta. En cuanto a la propiedad 

intelectual, si bien la empresa ya cuenta con una patente de invención, existe una gran 

oportunidad de capitalizar dicha propiedad como un activo que genere valor y diferencia-

ción frente a la competencia, especialmente en un nicho donde los productos no tienen un 

atributo único frente a productos sustitutos.  

La O11, concerniente a las leyes que brindan beneficios y alivios tributarios para los proce-

sos de reciclaje y transformación del plástico, se relaciona con el enfoque legal del PESTEL 

y su calificación obedece a que la empresa no ha aprovechado la totalidad de las exencio-

nes y alivios tributarios existentes en la actualidad.  

Finalmente, son tres las oportunidades que obtuvieron un puntaje de 1.0, la O01, la O05 y la 

O08. La primera, debido a que, a pesar de que ACEBRI reúne todos los requisitos para 

convertirse en una empresa BIC, sus directivos desconocen por completo esta iniciativa 

del MinCIT y, por lo tanto, no han hecho nada al respecto.  

Con relación a la oportunidad del activismo para promover iniciativas que aborden el pro-

blema del plástico (O05), ACEBRI debe aprovechar el activismo existente en la sociedad 

por un uso responsable del plástico, promoviendo conceptos como la economía circular y 

siendo parte activa en la generación de una conciencia colectiva donde se enseñe que el 

plástico, por sí solo, no es el problema sino la forma como la sociedad lo usa.  

Por último, la tercera oportunidad con un puntaje de 1.0 es la relacionada con el estudio y 

pruebas para el uso comercial de materiales alternativos al PET (O08) donde, a la fecha, la 

empresa aún no ha iniciado proyectos o pruebas para sustituir parcial o totalmente el PET 

de sus procesos productivos.  

En el mercado ya se encuentran resinas como el ácido poliláctico, conocido como PLA, el 

cual es producido a partir de la caña de azúcar y sus propiedades químicas se asemejan 

mucho al PET (NaturePlast, s/f). 
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Adicional al análisis PESTEL, se identificaron 13 oportunidades a partir de la aplicación del 

modelo de 5 Fuerzas de Porter. Cabe destacar que ninguna oportunidad resultante de la 

aplicación de este modelo fue calificada con 1.0. 

A partir del análisis de dicho modelo, dos oportunidades obtuvieron una calificación de 5.0. 

La primera (O13), relacionada con el hecho de que esta industria accede a recursos impor-

tantes gracias al respaldo que dan los activos como la maquinaria y la infraestructura. La 

segunda (O14), debido a que los costos operativos son relevantes para esta industria y 

ACEBRI ha cimentado parte de su crecimiento económico, aprovechando estas oportuni-

dades financieras y operativas. 

Las oportunidades con un puntaje de 4.0 fueron identificadas como O16, la O18 y O22. La 

primera (O16), relacionada con la innovación en la industria plástica, afín con la generación 

de procesos innovadores que fomenten nuevos usos y prácticas en el reciclaje y la reutili-

zación del plástico, en lo cual ACEBRI se ha destacado al ser una empresa en constante 

innovación en sus procesos y productos finales, como las cubetas para huevos y las lámi-

nas para caretas de bioseguridad. 

La oportunidad (O18), sobre la relación de los costos de producción de los productos susti-

tutos, obtuvo la calificación de 4.0 gracias a que ACEBRI cuenta con una ventaja al mane-

jar una economía de escala que permiten optimizar el costo unitario del plástico procesado.  

Para la oportunidad (O22), relacionada con los costos que representa el cambio de provee-

dor, ACEBRI cuenta con una posición privilegiada ya que no es difícil realizar dicho cambio 

de proveedor debido a que la materia prima es principalmente de origen reciclado, por lo 

que la oferta suele ser la misma sin importar quién sea el proveedor.  

En cuanto a las oportunidades con un puntaje de 3.0, estas son la O15, O19, O20, O21 y O24. 

La O15, referente al tamaño de las empresas competidoras, señala que el 70% de las em-

presas en el sector corresponde a pequeñas microempresas, mientras que solo el 3% son 

medianas empresas; donde ACEBRI compite contra este segundo grupo, mucho más re-

ducido.  

La O19 y O20 son oportunidades halladas analizando el poder de los productos sustitutos. 

En términos generales, la diferencia de precios no es significativa y el producto sustituto, 

en sí, no aporta un valor adicional al que ofrece el producto fabricado por ACEBRI.  
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La O21, relacionada con la accesibilidad a la información de los clientes, tiene esa califica-

ción porque el mercado permite el acceso a la información actualizada de clientes, pero 

ACEBRI solo lo hace parcialmente; desaprovechando la oportunidad de conocer a profun-

didad la actualidad de los clientes, sin importar su antigüedad.  

Finalmente, la O24 se relaciona con la competencia existente entre los proveedores por 

acopiar la mayor cantidad de botella PET y otras resinas, una situación que puede resultar 

beneficiosa para ACEBRI, pero también genera incertidumbre frente a la planeación del 

abastecimiento de la materia prima principal.  

Finalmente, las oportunidades provenientes de las cinco Fuerzas de Porter calificadas con 

una puntuación de 2.0 son las identificadas como O12, O17 y O23. La primera oportunidad 

con esta calificación (O12) se plantea porque la industria plástica es de grandes volúmenes, 

lo que obliga a realizar inversiones permanentes en actualización de máquinas y equipos. 

La oportunidad relacionada con los costos de producción (O17) sugiere ser competitivos en 

la medida en que se controlen detalladamente los costos de producción y fabricación. ACE-

BRI maneja un costeo por orden de producción, sin embargo, el sistema actual es suscep-

tible a mejoras.  

La oportunidad de contar con un músculo financiero y un poder adquisitivo que permita 

acceder a licitaciones para compra de material de alta calidad (O23), facilitará la financia-

ción para la compra de materiales por adelantado y, así, mitigar los efectos de la variación 

del precio de la botella PET y otros insumos con un comportamiento similar. 

La última herramienta utilizada en este análisis externo es la matriz Industrial, en donde se 

evaluaron 5 oportunidades: 3 de ellas obtuvieron un puntaje de 4.0 y solo 2 (la expansión 

global y la participación en el mercado) lograron una puntuación de 3.0. 

 Análisis de las Amenazas 

Las Amenazas obtuvieron una puntuación de 2.88 puntos. Del total de 20 hallazgos, solo 

una fue calificada con la máxima puntuación (5.0), 2 con una puntuación de 4.0 y 12 con 

una puntuación de 3.0. Lo anterior permite concluir que 15 de las 20 amenazas actual-

mente son abordadas de alguna forma por la empresa; sin embargo, hay 5 que tienen un 

puntaje de 2.0 o menor, lo que indica que son amenazas latentes sobre las cuales no se 

han tomado las precauciones necesarias para mitigar su impacto en ACEBRI. 
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Respecto a las amenazas originadas desde la matriz PESTEL, se identificaron 6, donde 

solo una (A03) fue calificada con 1.0 debido a que existe una inestabilidad crítica asociada 

con la compra de botella PET, lo que amenaza de forma importante la planeación de la 

producción.  

Dos amenazas lograron un puntaje de 2.0. La primera (A04), ocasionada por el fuerte mo-

vimiento social y activismo que lucha contra el uso del plástico. La segunda amenaza (A06) 

está relacionada con la anterior, a pesar de ser del enfoque legal, y contempla las nuevas 

leyes aprobadas en el congreso nacional para prohibir y restringir el plástico de un solo 

uso.  

Dichas amenazas buscan un mismo objetivo: frenar la producción y consumo de productos 

plásticos, lo cual se transforma en una amenaza muy importante a mediano y largo plazo 

para ACEBRI; por ello, se considera de vital importancia analizar la posibilidad de migrar 

a otros materiales que sustituyan el PET como materia prima básica en la elaboración de 

los productos de la compañía.  

Las amenazas calificadas con 3.0 son la A01, A02 y A05. La primera (A01), se refiere a la 

incertidumbre frente al rumbo político que tome el país a partir de las manifestaciones so-

ciales vividas en los meses de abril y mayo de 2021, de cara a las elecciones de congreso 

y presidenciales en el año 2022.  

La segunda amenaza (A02) se relaciona con los efectos colaterales producto de la pande-

mia del COVID-19, los cuales aún son inciertos ya que la pandemia no ha finalizado. La 

amenaza identificada como (A05) señala la nueva competencia establecida en municipios 

de la Sabana de Bogotá, las cuales son empresas que han ingresado con precios atracti-

vos y una promesa de servicio personalizado a los clientes del sector. 

Respecto a la aplicación del modelo de las cinco fuerzas de Porter, se observa que la 

mayoría de las amenazas surgen de este instrumento (11). Solo una amenaza es calificada 

con 5.0 (A10) la cual se refiere al costo de salida de la industria plástica. Una amenaza (A14) 

fue calificada de 4.0 debido a que, a pesar de que el cliente es quien impone el tipo y canal 

de distribución que se debe usar, ACEBRI ha sabido mitigar esta amenaza y ha adaptado 

su operación logística a las particularidades que presentan los clientes.  

Siete de las once amenazas detectadas en Porter fueron calificadas con un puntaje de 3.0, 

identificadas como A07, A09, A11, A12, A13, A16 y A17. Las dos primeras amenazas (A07 y A09) 

resultan del poder de los nuevos competidores ya que el producto terminado ofrecido por 
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ACEBRI se convierte en un insumo genérico para el cliente, por lo que son pocas o nulas 

las propiedades que diferencian este producto de su competencia directa. Adicional a lo 

anterior, los clientes de ACEBRI son empresas que, por política, tienen más de un provee-

dor del mismo insumo, por lo que el riesgo de ser reemplazado es permanente.  

La amenaza A11 se fundamenta en que los nichos abarcados por ACEBRI son tan extensos 

y diferentes que la competencia que enfrenta es sumamente diversa, incluso especializada 

por nicho y por mercado. Las amenazas A12 y A13 se relacionan con el poder de los pro-

ductos sustitutos y están fundamentadas en que éstos son fácilmente asequibles en el 

mercado local y la cantidad de fabricantes es importante.  

Las amenazas A16 y A17, derivadas del poder de los proveedores, señalan que el poder de 

negociación de la materia primea lo tiene el proveedor ya que la botella PET, al ser obte-

nida a partir del reciclaje posconsumo, corresponde a una oferta limitada y en ocasiones 

escasa que limita cualquier planeación. 

Solo dos amenazas (A08 y A15), provenientes del modelo de las cinco fuerzas de Porter, 

obtuvieron un puntaje de 2.0. Estas amenazas señalan el riesgo ante un cambio de prefe-

rencia de los clientes ya que en esta industria el precio juega un papel relevante y cualquier 

cambio que represente ahorro a los clientes, podría representar el cambio de proveedor. 

Frente a estas dos amenazas, ACEBRI tiene poco margen de maniobra y es el motivo de 

su calificación. 

Finalmente, tres amenazas fueron obtenidas de la matriz industrial. Dos de estas amena-

zas fueron calificadas con puntaje de 3.0 y una sola (Dirección General) obtuvo un puntaje 

de 4.0. 

 Matriz de los Factores Internos (IFAS)  

El análisis de los Factores Internos o IFAS (por sus siglas en inglés: External Factor 

Analysis Summary) comprende el estudio de las fortalezas y debilidades detectadas en 

ACEBRI luego de la aplicación del modelo MMGO-PENTEX, la matriz de recursos y capa-

cidades (VRIO), el análisis a la cadena de valor y la estructura organizacional y, por último, 

la aplicación del inventario de la empresa familiar.  

La calificación de los factores internos detectados sigue la misma metodología de la matriz 

EFAS basada en el grado de eficacia con el que la organización ha enfrentado cada factor. 

En la Tabla 37 se detalla la matriz IFAS en la que se decidió ponderar las fortalezas y 
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debilidades por separado, para ilustrar de una manera más comprensible su impacto en la 

organización.  

Tabla 37. Matriz IFAS 

MATRIZ IFAS (ANÁLISIS DE FACTORES INTERNOS) 

FACTOR FUENTE PESO PUNTAJE VALOR  

FORTALEZAS 

F01 

Existe una planeación general al interior de la 
empresa, reforzado por un sistema de informa-
ción (ERP). La empresa ha desarrollado un enfo-
que de gestión por procesos. 

PENTEX 
Estrategia 

0.03 4 0.12 

F02 
Existe una estructura organizacional de tipo fun-
cional ampliamente conocida por toda la em-
presa. 

0.02 4 0.08 

F03 
En marzo de 2021. formaliza su ingreso como 
miembro pleno de ACOPLASTICOS. 

0.03 4 0.12 

F04 
El departamento de Comercio Exterior está bien 
desarrollado debido a la actividad exportadora 
que ha realizado desde sus inicios. 

PENTEX  
Mercadeo 

0.03 2 0.06 

F05 
La empresa ha implementado con éxito el sis-
tema de gestión SG-SST que permite gestionar y 
prevenir la accidentalidad laboral. PENTEX  

T. Humano 

0.02 3 0.06 

F06 
Existe un proceso de vinculación laboral estruc-
turado y se está desarrollando un plan carrera 
que permite el crecimiento laboral. 

0.02 2 0.04 

F07 
Por medio del ERP Novasoft. la empresa tiene 
control y acceso a toda la información de rele-
vancia. 

PENTEX  
Financiero 

0.05 3 0.15 

F08 
Las actividades de inversión son aprobadas en 
última instancia por la Gerencia General. 

0.04 3 0.12 

F09 

La empresa goza de buena reputación. siendo ca-
lificada AAA por Bancolombia y con relaciones co-
merciales activas con otros bancos tales como 
Davivienda. BBVA. Caja Social e Itaú. 

0.05 1 0.05 

F10 
La estructura de costos identifica los costos de la 
materia prima. mano de obra y los costos indirec-
tos por Orden de Producción. PENTEX  

Financiero 

0.02 2 0.04 

F11 
La empresa realiza solicitudes de devolución de 
impuesto de forma recurrente por concepto de 
IVA y Renta.  

0.03 3 0.09 

F12 
La empresa actualmente cuenta con un departa-
mento de innovación y desarrollo con un inge-
niero a cargo. PENTEX  

Conoci-
miento 

0.05 3 0.15 

F13 
Actualmente cuenta con una patente en la fibra 
para reforzamiento del concreto y registros de 
marcas y diseños industriales.  

0.03 2 0.06 
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F14 

El sistema productivo está basado en la planea-
ción de Ordenes de Producción. La calidad se 
basa en inspecciones al producto final. de 
acuerdo con el plan de calidad diseñado para 
cada línea. PENTEX  

Operacio-
nes 

0.02 5 0.10 

F15 
El modelo de negocio obliga a contar con altos es-
tándares en la gestión de residuos. en el trata-
miento de aguas y las emisiones. 

0.02 4 0.08 

F16 
La actividad logística de ACEBRI destaca el ser-
vicio al cliente y la rapidez en las entregas. 

0.02 2 0.04 

F17 Ubicación de la planta 

MATRIZ 
VRIO 

0.02 5 0.10 

F18 Instalaciones Físicas 0.02 5 0.10 

F19 Maquinaria y Equipo 0.02 4 0.08 

F20 Recursos Financieros 0.02 4 0.08 

F21 Capacidad Exportadora 0.02 4 0.08 

F22 Marcas y Patentes 0.02 3 0.06 

F23 Modelo de negocio 0.02 3 0.06 

F23 Manejo de Información ERP 0.02 3 0.06 

F24 Sistema de Gestión ISO 0.02 4 0.08 

F25 
ACEBRI tiene el espacio para almacenar canti-
dades de pacas (botellas PET compactadas) 

CADENA 
DE  

VALOR 
Actividades  

Primarias 

0.03 3 0.09 

F26 

El proceso de producción está estandarizado ya 
que inicia en todas las líneas de negocio a partir 
de la hojuela de PET, lo que optimiza reprocesos 
y costos de producción. 

0.03 3 0.09 

F27 

El proceso logístico se encarga recibir rápida-
mente el producto terminado de producción y 
ubicarlo en el área de alistamiento para su poste-
rior despacho. 

0.03 3 0.09 

F28 
ACEBRI se ha caracterizado por ofrecer un servi-
cio posventa. incluso más allá del tiempo estricta-
mente reglamentario. 

0.03 2 0.06 

F29 

El departamento de compras ha sabido manejar 
con éxito el abastecimiento de la botella PET y 
otros materiales claves. a pesar de su incertidum-
bre y su precio cambiante. 

CADENA 
DE  

VALOR 
Actividades 
de Soporte 

0.03 4 0.12 

F30 
Los procesos de capacitación se realizan con 
éxito. ya que la necesidad de conseguir y formar 
a la gente idónea es apremiante. 

0.03 1 0.03 

F31 
Al estar ubicado en la Sabana de Bogotá se está 
cerca de los principales clientes y permite optimi-
zar tiempos de entrega. CADENA 

DE  

VALOR 
Ventajas  

Competitivas  

0.03 4 0.12 

F32 
la Planta de Tratamiento de Aguas (PTAR) per-
mite limpiar grasas y aceites de las botellas PET 
dejando la materia prima limpia. 

0.03 4 0.12 

F33 
La empresa ha sido consecuente en invertir pe-
riódicamente en comprar nuevos equipos y mo-
dernizar los más antiguos. 

0.03 2 0.06 
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F34 

Los miembros de la familia fundadora han obte-
nido títulos profesionales que los acreditan como 
personas competentes para ejercer el cargo de-
signado en la organización. 

Inventario 

Empresa 

Familiar 

0.02 3 0.06 

F35 

Los miembros de la familia fundadora (Accionis-
tas) reconocen que la empresa ha sido maneja 
de forma independiente a las cuestiones perso-
nales de cada familiar. 

0.02 3 0.06 

F36 

La economía circular representa el mayor avance 
con relación al cumplimiento de los ODS. Involu-
cra la cadena de suministro. Su desempeño es 
superior al promedio comparativo.  

Desempeño 
ante los 

ODS 
0.03 2 0.06 

TOTAL   1.00   3.02 

DEBILIDADES 

D01 
Los valores corporativos. misión. visión y política 
de calidad integral. no permean más allá de los 
altos cargos de la organización. 

PENTEX 
Estrategia 

0.04 1 0.04 

D02 
Se dan estrategias al interior de la organización 
que surgen principalmente de la visión que la ge-
rencia tiene de la organización.  

0.06 3 0.18 

D03 
A la fecha aún no ha llevado a cabo un plan es-
tructural de responsabilidad social empresarial. 

0.05 1 0.05 

D04 

Las decisiones de crecimiento de la empresa. no 
se toman teniendo en cuenta variables macro-
económicas. sino obedecen a acciones intuitivas 
de la gerencia. 

0.03 3 0.09 

D05 
Las estrategias en mercadeo se han enfocado en 
mostrar las bondades del plástico. más que en 
ofrecer y generar ventas de los productos. 

PENTEX  
Mercadeo 

0.06 3 0.18 

D06 
La política de precios y descuentos está supedi-
tada a la aprobación de la gerencia. por encima 
de la realidad económica del mercado.  

0.06 3 0.18 

D07 

Existe un arraigo hacia el concepto de jefes en to-
dos los niveles de la estructura organizacional. de-
mostrado en que en el organigrama existen 9 car-
gos de jefatura. con y sin personal a cargo. 

PENTEX  
T. Humano 

0.06 2 0.12 

D08 
La operación presenta un desbalance entre la ro-
tación de las cuentas por pagar (24 días) vs las 
cuentas por cobrar (72 días). PENTEX  

Financiero 

0.06 2 0.12 

D09 
La empresa sacrifica sus márgenes de rentabili-
dad para no perder ventas frente a los clientes 
más importantes. 

0.06 1 0.06 

D10 Equipo de Trabajo 

MATRIZ 
VRIO 

0.05 5 0.25 

D11 Condiciones laborales 0.05 4 0.20 

D12 Software ERP 0.05 4 0.20 
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D13 
Las ventas se hacen de manera presencial. tele-
fónica o por internet. La empresa reconoce falen-
cias en la fuerza de ventas. 

CADENA 
DE VALOR 
A. Primarias 

0.06 3 0.18 

D14 
No todos los diseños que se realizan cuentan con 
patente o una protección frente a terceros.   CADENA 

DE VALOR 
Actividades 
de Soporte 

0.06 2 0.12 

D15 
Es débil la infraestructura porque a pesar de que 
existe una estructura organizacional, pesa más 
las decisiones tomadas por la gerencia. 

0.04 1 0.04 

D16 
A la empresa aún le cuesta tener una tienda vir-
tual. así como un punto de venta físico para aten-
der a los clientes interesados. 

CADENA 
DE VALOR 
Debilidades 

0.04 3 0.12 

D17 
La estructura actual es poco eficiente en los pro-
cesos operativos y toma de decisiones ante la 
variedad de productos que existen.    

Estructura 
Organiza-

cional 
0.06 1 0.06 

D18 

Los miembros de la familia fundadora (Accionis-
tas) reconocen que la empresa carece de un go-
bierno corporativo que regule la toma de decisio-
nes clave para la organización. 

Inventario 

Empresa  

Familiar 

0.03 1 0.03 

D19 

No existe un consejo de familia o un ente supremo 
que haga las veces, que regule las relaciones en-
tre los familiares respecto a sus intereses en la or-
ganización. 

0.03 3 0.09 

D20 

No se cuenta con un código de ética para las par-
tes interesadas, ni con una política anticorrupción 
que advierta a los funcionarios sobre prácticas 
prohibidas por la organización. 

Desempeño 
ante los 

ODS 
0.05 2 0.10 

TOTAL   1.00   2.41 

SUMA PONDERADA DE LAS FORTALEZAS Y DEBILIDADES 2.72 

Fuente: Elaboración propia. 

La matriz IFAS evaluó un total de 53 factores internos, siendo 36 fortalezas y 20 debilida-

des. El puntaje final de esta matriz es de 2.72 puntos.  

 Análisis de las Fortalezas 

Las Fortalezas obtuvieron una calificación de 3.02 puntos. Del total de 36 hallazgos, 3 

fueron calificados con la máxima puntuación (5.0), 10 con una puntuación de 4.0 y 13 con 

una puntuación de 3.0.  

Lo anterior permite concluir que 26 de las 36 fortalezas son ya explotadas de alguna forma 

por la empresa, sin embargo, existen 10 hallazgos con un puntaje de 2.0 o menor, lo que 

indica que son factores que la empresa no ha tenido en cuenta para el desarrollo de su 

operación ni los ha aprovechado a su favor. 

Respecto a las fortalezas detectadas por el instrumento, 16 corresponden a hallazgos a 

los funcionarios de la organización (MMGO-PENTEX) en donde solo una fortaleza (F14) fue 
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calificada con 5.0, la cual está relacionada con el sistema productivo basado en ordenes 

de producción.  

Cuatro fortalezas fueron obtuvieron un puntaje de 4.0, identificadas como F01, F02, F03 y 

F15. Las tres primeras (F01, F02, F03) se relacionan con el primer componente del modelo 

MMGO-PENTEX: La gestión estratégica.  

La F01 se refiere a la fortaleza de contar con un ERP que integre toda la información de las 

áreas productivas para la toma de decisiones, la F02 resalta la existencia de un organigrama 

conocido por todos y la tercera fortaleza (F03) señala la importancia de la vinculación de 

ACEBRI a ACOPLÁSTICOS en marzo de 2021, siendo el primer paso que toma la organi-

zación para vincularse a gremios y asociaciones que le permiten tener una voz en la in-

dustria nacional.  

La F15 se refiere a la gestión ambiental que existe al interior de la organización y que obliga 

a la empresa a hacer un uso responsable de la generación de residuos y el tratamiento de 

aguas industriales.  

Son cinco las fortalezas calificadas con 3.0 identificadas como F05, F07, F08, F11 y F12. La 

primera de estas fortalezas (F05) se relaciona con el componente de personal y talento 

humano del modelo MMGO-PENTEX y resalta la implementación de un completo modelo 

de gestión de seguridad y salud en el trabajo. La aplicación de este sistema de gestión ha 

blindado a la empresa frente a demandas laborales.  

Las siguientes tres fortalezas (F07, F08 y F11) están relacionadas con el componente finan-

ciero del mismo modelo. La gestión del ERP permite tomar decisiones financieras de ma-

nera más acertada y la gerencia general controla todas las actividades de inversión, lo que 

podría dar una señal de confianza sobre la forma como la organización hace sus inversio-

nes.  

Específicamente, la fortaleza F11 menciona que la empresa debe realizar solicitudes de 

devolución tanto de IVA como de Renta ante la DIAN. Este proceso se hace periódica-

mente porque la operación de la empresa se enfoca en vender al exterior y a comerciali-

zadoras internacionales, por lo que el saldo neto del IVA termina siendo a favor de ACEBRI 

(paga más IVA del que recauda).  

La quinta fortaleza con puntaje de 3.0 (F12), se deriva del componente de innovación y 

generación del conocimiento y resalta que la empresa cuenta con un departamento y un 
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responsable exclusivo para gestionar las actividades de innovación y desarrollo en la or-

ganización. 

Igualmente, son cinco las fortalezas calificadas con 2.0, identificadas como F04, F06, F10, 

F13 y F16. La primera de estas fortalezas (F04), menciona el área de comercio exterior de la 

empresa el cual ha sido relevante por la actividad exportadora. Su baja calificación se debe 

a que la empresa debe aprovechar más esta fortaleza, la cual es clave para consolidar 

procesos de exportación e internacionalización, con el objetivo de abrir operaciones en 

otros países de Latinoamérica.  

La siguiente fortaleza (F06) se relaciona con el proceso de contratación del personal, el cual 

permite el desarrollo de un plan de carrera al interior de la organización. La fortaleza F10 

menciona la estructura de costos que maneja ACEBRI, la cual es muy específica al separar 

los costos de materia prima, los costos de mano de obra y los costos indirectos de fabrica-

ción, todo por orden de producción.  

La fortaleza F13 resalta la patente de invención con la que ya cuenta la empresa y la F16 

corresponde al desarrollo de la actividad logística, que destaca el servicio al cliente y las 

entregas rápidas. 

Solo una fortaleza (F09) obtuvo un puntaje de 1.0 debido, principalmente, a que los directi-

vos de la empresa han sido muy conservadores y evitan al máximo financiar la operación 

con recursos bancarios. A pesar de una gestión importante en abrir cupos y contar con 

buenas relaciones con las entidades, se prioriza el uso de los recursos propios frente a 

recursos del sistema financiero, aun cuando estos puedan ser a un costo menor a la tasa 

esperada por los mismos accionistas. Por lo anterior, es una fortaleza poco aprovechada 

por ACEBRI para acceder a recursos con tasas de descuento más favorables para nuevas 

adquisiciones de maquinaria y capital de trabajo. 

Con relación al análisis de recursos y capacidades, o matriz VRIO, se identificaron 9 forta-

lezas, de las cuales 2 lograron una puntuación de 5.0 (ubicación de la planta e instalacio-

nes físicas), mientras que 4 fueron calificadas con 4.0 (maquinaria y equipo, recursos fi-

nancieros, capacidad exportadora y sistema de gestión ISO); las 3 fortaleza restantes ob-

tuvieron un puntaje de 3.0 (marcas y patentes, modelo de negocio y manejo de la informa-

ción en el ERP). 

Del tercer instrumento, el análisis a la cadena de valor, se extrajeron 9 fortalezas, de las 

cuales 3 fueron calificadas con 4.0, mientras que 3 fortalezas obtuvieron un puntaje de 3.0, 
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3 fortalezas recibieron un puntaje de 2.0 y solo una con un puntaje de 1.0. Esta última 

corresponde a la fortaleza identificada como F30, relacionada con la necesidad de conse-

guir y formar al personal contratado. La baja puntuación se debe que ACEBRI no ha im-

plementado un programa estructurado de capacitaciones que responda a esta necesidad 

y al mismo tiempo, retenga el talento más valioso de la organización. 

Vale la pena indicar que del análisis de la estructura organizacional y del inventario de la 

empresa familiar, solo se identificaron debilidades, por lo que no se registró ninguna forta-

leza asociada a estos instrumentos aplicados. 

Por último, cabe destacar la Fortaleza F36, identificada de la evaluación del desempeño de 

los ODS en la organización. Esta fortaleza resalta la gran afinidad que tiene ACEBRI por 

cumplir el ODS 12: Producción y Consumo responsable, a partir de acciones concretas 

como la implementación del concepto de economía circular en todos sus procesos.  

 Análisis de las Debilidades 

Las Debilidades obtuvieron una calificación de 2.41 puntos. Del total de 19 hallazgos, solo 

una fue calificada con la máxima puntuación (5.0), 2 con una puntuación de 4.0 y 6 con 

una puntuación de 3.0. Lo anterior permite concluir que 9 de las 19 debilidades son ya 

abordadas de alguna forma por la empresa, sin embargo, hay 10 con un puntaje de 2.0 o 

menor, lo que indica que son debilidades sobre los cuales la empresa no ha tomado las 

precauciones del caso para mitigar su impacto en la organización. 

De la aplicación del modelo MMGO-PENTEX, se identificaron 9 debilidades de las cuales 

4 están relacionadas al componente de gestión estratégica. Llama la atención el bajo pun-

taje de estas cuatro debilidades (dos con calificación de 1.0, una con calificación de 2.0 y 

una con una calificación de 3.0), lo que indica que son debilidades importantes que la em-

presa no ha mitigado en forma alguna.  

Las dos debilidades que fueron calificadas con la puntuación más bajas (D01 y D03) señalan 

que no toda la organización se identifica con la plataforma estratégica actual de ACEBRI.  

Las dos debilidades calificadas con una puntuación de 3.0 (D04 y D02) se relaciona con el 

hecho que las decisiones de crecimiento de la empresa obedecen a acciones intuitivas de 

la gerencia y a que las estrategias al interior de la organización solo surgen de la visión 

que tiene la gerencia general.  
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Respecto al componente de mercadeo del instrumento MMGO-PENTEX, se identificaron 

dos debilidades calificadas con una puntuación de 3.0. La debilidad D05 está relacionada 

con el hecho que las estrategias de mercadeo se han enfocado principalmente en mostrar 

las bondades del plástico, más que en promocionar efectivamente los productos de ACE-

BRI. La debilidad D06 tiene que ver con el hecho de que la política de precios está supedi-

tada a la aprobación de la Gerencia.  

Las tres últimas debilidades provenientes del instrumento MMGO-PENTEX se derivan del 

componente de talento humano (D07) y el componente financiero (D08 y D09). Estas tres 

debilidades fueron calificadas respectivamente con puntuaciones de 2.0, 2.0 y 1.0.  

Respecto a D07, la baja calificación obedece a que existe un arraigo hacia el concepto de 

“jefatura” en todos los niveles de la estructura organizacional, incluso en aquellos cargos 

que no cuentan con personal a cargo, como la Jefe de Talento Humano. El hecho de que 

existan demasiados “jefes” en la estructura organizacional es visto como un exceso de 

burocracia y por ello su puntaje en esta matriz.  

La debilidad D08 concierne al desbalance existente entre las cuentas por pagar, las cuales 

son de contado en su mayoría vs las cuentas por cobrar, las cuales, en algunos casos, 

llegan a ser casi de 120 días.  

La debilidad D09, calificada con 1.0, está relacionada con la tendencia de sacrificar el mar-

gen bruto de rentabilidad con tal de no perder el volumen de ventas y demostrar un creci-

miento permanente en los ingresos de la compañía. Revisando los estados financieros de 

ACEBRI, a 2019, el margen bruto fue de 23.88% y a 2020 fue de 21.09%, lo que significó 

una disminución del 0.95% (ACEBRI S.A.S., 2020g). 

Con respecto del segundo instrumento de análisis, la matriz VRIO, se identificaron tres 

debilidades. Tanto la debilidad D10 y D11 están relacionadas con el equipo de trabajo y 

condiciones laborales, las cuales no son malas, pero no representan un recurso diferen-

ciador en ACEBRI.  

La debilidad identificada como D12, muestra que el Software usado como ERP (Novasoft 

Empresarial) está construido sobre un lenguaje ya obsoleto (Visual FoxPro), lo que impide 

que se pueda acceder a funciones modernas que ofrece el fabricante. Dicho software ha 

sido usado desde la fundación de ACEBRI. La casa de software ha ofrecido la actualización 

del ERP a otros lenguajes de programación más modernos y seguros como SQL, pero la 

empresa no ha tomado decisión alguna al respecto.  
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Respecto al análisis de la cadena de valor, se identificaron 4 debilidades. La debilidad D15 

relacionada con la infraestructura institucional, fue la única calificada con la mínima pun-

tuación (1.0).  

La debilidad D14, calificada con 2.0, hace referencia a que ACEBRI cuenta con más desa-

rrollos e innovaciones, aparte de la patente de la fibra para reforzamiento del concreto, 

pero están no cuentan con una protección intelectual.  

La D13, calificada con una puntuación de 3.0, muestra las falencias de la empresa en la 

fuerza de ventas y la debilidad D16, también calificada con 3.0, indica la falta de un canal 

virtual efectivo o un punto de venta físico que le permita penetrar nuevos nichos de mer-

cado interesados en comprar el producto de forma directa.  

Los instrumentos analizados de estructura organizacional e inventario de la empresa fami-

liar arrojaron dos debilidades, ambas calificadas con 1.0, ya que tanto la estructura orga-

nizacional como el acuerdo de accionistas son dos elementos que necesitan ser modifica-

dos y creados respectivamente.  

Finalmente, la evaluación del desempeño de los ODS en ACEBRI identificó una debilidad 

evidente con relación al establecimiento de un código de ética y con políticas anticorrupción 

que mitiguen el riesgo de fraude que se da en la organización. Esto último va muy relación 

con las directrices de gobernanza que se dan al interior de ACEBRI. 

 Matriz de Factores Estratégicos o SFAS 

Posterior al desarrollo de la matriz EFAS e IFAS, se identifican aquellos factores que ob-

tuvieron las puntuaciones más bajas (1.0 y 2.0) para construir con ellos, la matriz de Fac-

tores Estratégicos o SFAS (Strategic Factor Analysis Summary por sus siglas en inglés). 

El objetivo de esta nueva matriz es determinar la incidencia en el tiempo de los factores 

que no han sido abordados ni tenidos en cuenta por la organización y que, de alguna ma-

nera, inciden de forma directa en su desarrollo. 

Cabe destacar que el número de factores no es igual entre los factores externos (oportu-

nidades y amenazas) e internos (fortalezas y debilidades) ya que cada uno se evaluó in-

dependientemente y su calificación obedeció a la realidad presentada en la organización.  

Por lo anterior, el peso ponderado de cada factor de calculó nuevamente para obtener un 

total de 1.00, aunque el puntaje corresponde al mismo obtenido en las matrices preceden-

tes EFAS e IFAS. En la Tabla 38 se desarrolla la matriz SFAS. 
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Tabla 38. Matriz de Factores Estratégicos o SFAS 

Tipo Factores Estratégicos  Valor Puntaje 
Puntaje 

Ponderado 

Incidencia 
Corto 

Plazo 

Mediano 

Plazo 

Largo 

Plazo 

F04 

El departamento de Comercio Exterior 
está bien desarrollado debido a la activi-
dad exportadora que ha realizado desde 
sus inicios. 

0.03 2.0 0.06 X     

F06 

Existe un proceso de vinculación laboral 
estructurado y se está desarrollando un 
plan carrera que permite el crecimiento la-
boral. 

0.03 2.0 0.06 X     

F09 

La empresa goza de buena reputación, 
siendo calificada AAA por Bancolombia y 
con relaciones comerciales activas con 
otros bancos tales como Davivienda, 
BBVA, Caja Social e Itaú. 

0.03 1.0 0.03   X   

F10 

La estructura de costos identifica los cos-
tos de la materia prima, mano de obra y 
los costos indirectos por Orden de Pro-
ducción. 

0.03 2.0 0.06 X   

F13 
Actualmente cuenta con una patente en la 
fibra para reforzamiento del concreto y re-
gistros de marcas y diseños industriales.  

0.02 2.0 0.04   X   

F16 
La actividad logística de ACEBRI destaca 
el servicio al cliente y la rapidez en las en-
tregas. 

0.02 2.0 0.04   X   

F28 
ACEBRI se ha caracterizado por ofrecer 
un servicio posventa, incluso más allá del 
tiempo estrictamente reglamentario. 

0.02 2.0 0.04 X     

F30 

Los procesos de capacitación se realizan 
con éxito. ya que la necesidad de conse-
guir y formar a la gente idónea es apre-
miante. 

0.02 1.0 0.02     X 

F33 
La empresa ha sido consecuente en in-
vertir periódicamente en comprar nuevos 
equipos y modernizar los más antiguos. 

0.02 2.0 0.04     X 

F36 

La economía circular representa el mayor 
avance con relación al cumplimiento de 
los ODS. Involucra la cadena de suminis-
tro. Su desempeño es superior al prome-
dio comparativo.  

0.02 2.0 0.04   X 

D01 

Los valores corporativos, misión, visión y 
política de calidad integral, no permean 
más allá de los altos cargos de la organi-
zación. 

0.03 1.0 0.03 X     

D03 
A la fecha aún no ha llevado a cabo un 
plan estructural de responsabilidad social 
empresarial (RSE). 

0.03 1.0 0.03 X     

D07 

Existe un arraigo hacia el concepto de je-
fes en todos los niveles de la estructura 
organizacional, demostrado en que en el 
organigrama existen 9 cargos de jefatura, 
con y sin personal a cargo. 

0.04 2.0 0.08 X     
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D08 

La operación presenta un desbalance en-
tre la rotación de las cuentas por pagar 
(24 días) vs las cuentas por cobrar (72 
días). 

0.04 2.0 0.08 X     

D09 
La empresa sacrifica sus márgenes de 
rentabilidad para no perder ventas frente 
a los clientes más importantes. 

0.03 1.0 0.03     X 

D14 
No todos los diseños que se realizan al 
interior cuentan con patente o una protec-
ción frente a terceros.   

0.03 2.0 0.06   X   

D15 

Es débil la infraestructura porque a pesar 
de que existe una estructura organizacio-
nal, pesa más las decisiones tomadas 
unilateralmente por la gerencia. 

0.03 1.0 0.03     X 

D17 

La estructura actual es poco eficiente en 
los procesos operativos y toma de deci-
siones ante la variedad de productos que 
existen.    

0.03 1.0 0.03   X   

D18 

Los miembros de la familia fundadora 
(Accionistas) reconocen que la empresa 
carece de un gobierno corporativo que re-
gule la toma de decisiones clave para la 
organización. 

0.02 1.0 0.02   X   

D20 

No se cuenta con un código de ética para 
las partes interesadas, ni con una política 
anticorrupción que advierta a los funcio-
narios sobre prácticas prohibidas por la 
organización. 

0.04 2.0 0.08     X 

O01 
Esfuerzos del Gobierno para fomentar so-
ciedades con principios sostenibles (So-
ciedades BIC). 

0.02 1.0 0.02     X 

O03 
La variación de la TRM impacta favora-
blemente en las empresas altamente ex-
portadoras. Tendencia alcista. 

0.02 2.0 0.04     X 

O04 
Inflación y condiciones macroeconómicas 
estables en la Alianza del Pacífico (Mé-
xico, Perú, Chile). 

0.03 2.0 0.06   X   

O05 
Algunas empresas aprovechan este acti-
vismo para promover iniciativas que abor-
den el problema del plástico 

0.03 2.0 0.06   X   

O07 
Migrar de un modelo de negocio lineal a 
uno circular, lo que implica grandes inver-
siones en nuevas tecnologías. 

0.03 2.0 0.06 X     

O08 
Estudio y pruebas para el uso comercial 
de materiales alternativos al PET, como 
los bioplásticos (PLA y otros). 

0.03 2.0 0.06   X   

O09 

Asegurar la propiedad intelectual para ga-
rantizar los elementos diferenciadores de 
los productos fabricados frente a la com-
petencia local y extranjera. 

0.02 1.0 0.02 X     

O11 

Leyes que brindan beneficios y alivios tri-
butarios para la importación de bienes de 
capital para optimizar los procesos de re-
ciclaje y transformación del plástico. 

0.02 2.0 0.04 X     
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O12 

Ingresar a la industria plástica requiere 
grandes inversiones en máquinas y equi-
pos. Los volúmenes de producción son 
sumamente altos (desde 200 kg/h).  

0.03 2.0 0.06   X   

O17 

Los costos de producción son relevantes 
en la industria plástica. Algunas empre-
sas cuentan con procesos de logística in-
versa que permite optimizar el costo de 
reciclar y transformar. 

0.03 2.0 0.06   X   

O23 

Es clave contar con un músculo financiero 
y un poder adquisitivo tal que permita 
contar con recursos para acceder a licita-
ciones de compra de material de alta ca-
lidad. 

0.03 2.0 0.06 X     

A03 

Incertidumbre frente a los precios de com-
pra de PET debido a la ubicación de la 
planta y a la compra a grandes empresas 
como Enka de Colombia. 

0.03 1.0 0.03   X   

A04 

Existe un fuerte movimiento social a nivel 
mundial que lucha contra el uso del plás-
tico de un solo uso, por considerarlo un 
insumo altamente contaminante. 

0.03 2.0 0.06     X 

A05 

Leyes para prohibir la fabricación, impor-
tación y comercialización de productos 
plásticos de un solo uso, afectando la dis-
ponibilidad de PET como materia prima. 

0.03 2.0 0.06   X   

A08 

En general, no hay una lealtad estable-
cida de los clientes actuales. Son abiertos 
a recibir ofertas y si el precio es atractivo, 
la estudian. 

0.03 2.0 0.06 X     

A15 
La sensibilidad hacia el precio en bien 
alta, y es el principal determinador de la 
decisión de compra. 

0.03 2.0 0.06 X     

  CALIFICACIÓN TOTAL 1.00   1.71  14 13  9  

Fuente: Elaboración propia. 

Del total de factores identificados en las matrices EFAS e IFAS, 36 fueron seleccionados 

para desarrollar la matriz SFAS. Del total, 10 corresponden a fortalezas, 10 a debilidades, 

11 a oportunidades y solo 5 corresponden a amenazas. Respecto a la puntuación, 25 fac-

tores tienen una calificación de 2.0 y solo 11 fueron calificados con 1.0. Respecto a la 

incidencia, 14 de estos factores fueron catalogados como de corto plazo, 13 de medio 

plazo y 9 de largo plazo.  

De las fortalezas seleccionadas para formar parte de la matriz de factores estratégicos, 4 

de ellas (F04, F06, F10 y F28) se identificaron con incidencia en el corto plazo ya que están 

relacionadas con cualidades ampliamente destacadas como la capacidad exportadora, el 

proceso de contratación y plan carrera, la estructura de costos y el servicio postventa que 
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busca ir más allá de la satisfacción del cliente. Las anteriores son cualidades que la em-

presa debe fortalecer, a la mayor brevedad, porque cimentarán la estrategia corporativa.  

A mediano plazo, se identificaron las fortalezas F09, F13 y F16. La primera fortaleza (F09) se 

relaciona con la buena reputación de la empresa con los bancos y entidades financieras, 

la cual se debe aprovechar cuando la empresa estructure su financiación, de manera tal 

que los bancos y entidades financieras cumplan un rol más determinante del que cumplen 

hoy.  

La fortaleza identificada como F13 está relacionada con el fortalecimiento del proceso de 

protección intelectual de las nuevas creaciones. La F16 se refiere a la actividad logística, 

cuya incidencia se verá en el mediano plazo cuando sea el servicio un factor diferencial 

valorado por los clientes. 

Dentro de las estrategias enmarcadas en el largo plazo están la F30, F33 y F36. La primera 

de estas fortalezas (F30) señala la capacidad de formar y capacitar al personal. La inciden-

cia de ello se dará en el largo plazo, específicamente en el momento en que se realice de 

forma efectiva la transición generacional, momento en el cuál la gerencia y las demás áreas 

con personal con mayor experiencia, dará paso a nuevas personas y talentos.  

En segundo lugar, se tiene la fortaleza asociada a la inversión periódica en comprar y 

potencializar las máquinas y los activos de la empresa (F33). En 2019 la empresa realizó 

una inversión muy grande, pero con los proyectos de crecimiento futuro y la posibilidad de 

desarrollar nuevos productos en el largo plazo, la inversión verá sus frutos en la operación 

de ACEBRI. 

Finalmente, la Fortaleza F36 relacionada con el cumplimiento de la empresa con los ODS, 

en particular con el ODS 12: Producción y consumo responsable, es una actividad que se 

cataloga dentro del largo plazo por cuanto aún hace falta coordinar con los clientes para 

lograr cerrar el ciclo de los productos terminados, gestionando un proceso completo de 

economía circular. 

Respecto a las debilidades, 4 de ellas, las identificadas como D01, D03, D07 y D08 se ubicaron 

con incidencia en el corto plazo. La primera de ellas (D01) tiene que ver con la poca afinidad 

que hay con la plataforma estratégica existente, por lo que una redefinición de esta hace 

parte de las acciones a adelantar en el corto plazo.  
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La falta de un plan de Responsabilidad Social Empresarial, a la que se refiere la D03, se 

podría pensar que es algo del mediano o largo plazo, pero en el análisis externo realizado, 

se identificó que es urgente y necesario comenzar a definir los lineamientos de la RSE 

para ACEBRI.  

La debilidad D07 está muy relacionada con el organigrama actual e indica la urgencia en 

migrar hacia un organigrama menos burocrático y con menos jefaturas. Finalmente, la D08 

se refiere al desbalance en el flujo de caja, por lo que es necesario fijar este factor de corto 

plazo para formular una estrategia que permita mitigar esta situación apremiante para las 

finanzas de la compañía. 

En el mediano plazo se ubicaron las debilidades D14, D17 y D18. La primera de estas debili-

dades (D14) está relacionada con el hecho de que no todos los diseños están protegidos, 

y se estima que la incidencia de esta debilidad se verá cuando ingresen nuevos competi-

dores al mercado local.  

Las debilidades D17 y D18 conciernen a los vacíos existentes en la estructura organizacio-

nal, los cuales propician los conflictos de interés entre los miembros de la familia funda-

dora. 

En el largo plazo se ubicó la debilidad D15 relacionada con las decisiones de crecimiento 

de la empresa y consolidación de la infraestructura institucional más allá de la influencia 

de la familia fundadora. 

Otra debilidad, la D09, fue catalogada con incidencia en el largo porque la empresa se ha 

arriesgado a reducir su rentabilidad, por no reducir el nivel de ventas, lo cual ha sido una 

estrategia exitosa en el corto plazo, pero se desconocen los efectos en el largo plazo de 

esta decisión. 

Por último cabe destacar la debilidad D20 por cuanto hace énfasis en la falta de controles 

que existen para articular la ética y los procesos de transparencia al interior de la organi-

zación. Si bien es riesgo es latente, se espera que en el largo plazo, la empresa se en-

cuentre totalmente blindada respecto a cualquier práctica de corrupción o fraudulenta que 

ponga en riesgo su permanencia en el tiempo. 

Respecto a las oportunidades, 5 fueron catalogadas como de mediano plazo, mientras 4 

fueron de corto plazo y solo 2 de largo plazo, lo que indica que las oportunidades son 
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relevantes aprovecharlas en el corto y mediano plazo, antes que esperar a un horizonte 

de tiempo mayor.  

Las cuatro oportunidades catalogadas en el corto plazo son O07, O09, O11 y O23. La primera 

oportunidad (O07) está relacionada con el hecho de migrar de un modelo lineal de consumo 

y producción, a uno circular en donde se reutilicen los recursos de forma cíclica. Esta opor-

tunidad se alinea muy bien con los Objetivos de Desarrollo Sostenible propuestos por Na-

ciones Unidas. En concreto, con el ODS 12 que promueve una producción y consumo 

responsable.  

La segunda de estas oportunidades (O09) está relacionada con la protección intelectual de 

todos los desarrollos e innovaciones de ACEBRI, generando una distinción frente a la com-

petencia ya existente como la competencia potencial que llegaría en años venideros.  

La tercera oportunidad de corto plazo (O11) menciona la posibilidad de aprovechar los ali-

vios tributarios y exenciones ya existentes para la importación de bienes de capital que 

sean utilizados en procesos de reciclaje.  

Por último, la cuarta oportunidad a corto plazo (O23) tiene que ver con el hecho de contar 

con amplios recursos financieros para poder comprar grandes cantidades de materia 

prima. 

Las oportunidades que tienen una incidencia en el mediano plazo son O04, O05, O08, O12 y 

O17. La primera oportunidad se relaciona con la estabilidad macroeconómica que existen 

en los 3 países de la Alianza del Pacífico, distintos a Colombia, y nada hace pensar que el 

panorama económico de estos países sea desfavorable en el mediano plazo, a pesar de 

que se estén dando cambios políticos importantes en países como Perú y Chile.  

La segunda oportunidad ubicada en este horizonte de tiempo (O05) corresponde al hecho 

de que las empresas están cada vez más preocupadas por ofrecer soluciones al problema 

ambiental que genera el plástico. Dentro de los conceptos con mayor acogida, está la eco-

nomía circular y es que, en Colombia y las empresas dentro de las que se ubica ACEBRI, 

no pueden asegurar que han logrado “cerrar el ciclo” porque una economía circular no solo 

depende de la propia empresa, sino de toda la cadena de abastecimiento y suministro 

involucrada.  
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Por lo anterior, lo correcto es indicar que ACEBRI y otras empresas se encuentran en una 

fase de transición hacia una economía circular, pero se espera que en el mediano plazo 

se logre concretar este propósito.  

La tercera oportunidad (O08) menciona la importancia de adelantar estudios y pruebas con 

materiales alternativos al PET. Si bien es claro que migrar del PET a otro tipo de material 

como los bioplásticos, es algo que se dará en el largo plazo, las pruebas deben demostrar 

que la migración es posible técnica y económicamente ya que, de otro modo, no tendría 

sentido buscar migrar a otros materiales que sean sostenibles pero que no sean rentables 

para las empresas.  

Las dos últimas oportunidades del mediano plazo, la O12 y O17, están relacionadas entre sí 

y abordar las oportunidades en logística inversa y economía de escala que existe en la 

industria plástica para optimizar costos de producción, y, por ende, lograr una mayor com-

petitividad. 

Finalmente, las oportunidades que se ubican en el largo plazo son O01 y O03, donde O01 

comprenden los esfuerzos del gobierno en fomentar sociedades con carácter sostenible, 

como lo es la clasificación de empresa BIC. Los efectos de dicha clasificación aún son 

poco evidentes, pero son prometedores, por lo que se deberán monitorear en el largo 

plazo.  

La oportunidad O03 está relacionada con la devaluación del peso colombiano frente al dólar, 

que si bien obedece a causas coyunturales que no se sabe si perdurarán en el tiempo, la 

incidencia en el largo plazo está en asegurar la TRM de hoy, para mitigar eventuales ries-

gos cambiarios. En el mercado financiero existen operaciones de cobertura como los co-

nocidos Forward, el cual permite aprovechar en el tiempo una tasa de cambio favorable 

para los intereses de la empresa exportadora, como es el caso de ACEBRI. 

Respecto a las amenazas, se encuentra que dos fueron catalogadas con incidencia en el 

corto plazo: A08 y A15. Ambas amenazas tienen que ver con la poca lealtad de los clientes 

hacia las empresas proveedoras de insumos plásticos y, por consiguiente, la importancia 

excesiva que toma el factor precio a la hora de tomar la decisión final de compra por parte 

del cliente.  
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En el mediano plazo se ubican dos amenazas: La A03 y la A06, las cuales están relacionadas 

con la incertidumbre en los precios de compra y el suministro de botellas PET, y cómo esto 

se ve afectado por acciones como la restricción de los plásticos de un solo uso, que ya se 

está reglamentando en el congreso nacional. 

Finalmente, solo una amenaza, identificada como A04, queda catalogada en el largo plazo 

y menciona que el rechazo hacia el uso del plástico será creciente. A pesar de los esfuer-

zos en promover iniciativas como la economía circular, el plástico seguirá siendo un insumo 

con mala reputación en materia ambiental por una parte de la sociedad consumidora.  

 Redefinición de la plataforma estratégica 

En el marco de la formulación del plan estratégico, luego de establecer los factores estra-

tégicos claves para la organización, se plantea una redefinición a la plataforma estratégica 

actualmente vigente, la cual comprende los valores corporativos, la misión y la visión de la 

compañía. 

 Valores Corporativos 

En primer lugar, al analizar los valores corporativos actuales: Responsabilidad, Compro-

miso, Disciplina, Competitividad, Persistencia y Honestidad, se observa una concordancia 

con la filosofía actual de la compañía, reconocida por sus funcionarios. Con base en lo 

anterior, la propuesta de redefinición de los valores corporativos implica mantener los ac-

tuales y agregar seis valores más que engloban la totalidad de las actitudes que se deben 

tener en cuenta para abordar los factores estratégicos identificadas en la matriz SFAS.  

Un ejemplo de ello se evidencia en la necesidad de la empresa de desarrollar una cultura 

de innovación, pero, frente a ese desafío, ninguno de los valores actuales abarca esta 

necesidad. En este caso, se espera que se incentiven valores que fomenten la innovación, 

tales como la creatividad o la pasión. Es por lo que se proponen otros 6 valores (Dedica-

ción, Respeto, Servicio, Excelencia, Creatividad y Pasión) que complementan la oferta ac-

tual de valores corporativos.  

En la Tabla 39 se describen los valores propuestos adicionales basados en los resultados 

y el análisis de la matriz SFAS. 
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Tabla 39. Valores Propuestos Adicionales 

Valores Propuestos Adicionales 

Dedicación Respeto Servicio 

Excelencia Creatividad Pasión 

Fuente: Elaboración propia. 

 Misión 

La misión actual de ACEBRI, delimita muy bien el objeto social de la empresa, pero deja 

de lado conceptos claves que la propia empresa se ha propuesto perseguir como lo es esa 

transición a una completa economía circular, la responsabilidad social empresarial, ade-

más del hecho de incentivar el diseño e innovación en sus procesos.  

Por lo anterior, en la Tabla 40 se propone una nueva redacción de la misión en donde se 

detalle no solo lo que la empresa hace, sino cómo lo hace, ya que es igualmente importante 

darlo a conocer a las partes interesadas de ACEBRI. 

Tabla 40. Nueva Misión Propuesta vs. Misión Actual 

Misión Actual Misión Propuesta 

ACEBRI S.A.S es hoy una organización dedicada a la transforma-

ción del plástico elaborando productos tales como láminas para 

termoformado y empaque para flores, fibras para escobas y refor-

zamiento de concreto, empaques termoformados y cabos plásti-

cos para el sector del aseo, entre otros; con proyección perma-

nente de nuevos productos dado que la compañía invierte en 

forma permanente en tecnología, investigación y desarrollo enfo-

cados en el uso de materias primas recuperadas de diferentes 

orígenes en pro de aportar nuevos conocimientos para el sector 

de los plásticos, generar impactos positivos ambientales, bienes-

tar a sus colaboradores, satisfacción a los clientes, valor a los ac-

cionistas y partes interesadas, se cuenta con la infraestructura 

adecuada y personal comprometido y competente. ACEBRI adi-

cionalmente participa en la construcción de obras civiles 

ACEBRI S.A.S. es una organi-

zación moderna e innovadora, 

enfocada en generar valor a to-

dos sus grupos de interés, dedi-

cada a la transformación del 

plástico y a la fabricación de 

productos útiles para diversas 

industrias, mediante un proceso 

basado en un modelo de tran-

sición hacia una economía 

circular alineado con los Objeti-

vos de Desarrollo Sostenible y 

la política de Responsabilidad 

Social Empresarial. 

Fuente: Elaboración propia. 

 Visión 

En contraste con la misión que resulta ser bien específica respecto a las actividades que 

hace ACEBRI, la visión tiende a ser genérica porque hace énfasis solamente en el hecho 

de ser para el 2024 la empresa líder en Colombia. De acuerdo con los resultados de la 

Matriz de Factores Estratégicos o SFAS, son varios los elementos con los que cuenta la 

empresa para visualizar un futuro claro, destacando en él aspectos como la posibilidad de 
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trabajar plásticos y otras resinas alternativas al PET convencional, determinantes para ga-

rantizar la continuidad de la operación de ACEBRI en el tiempo.  

Por lo anterior, en la Tabla 41 se hace una comparación de la visión actual vs la propuesta 

de una nueva redacción de la visión que integra aspectos identificados en la matriz SFAS. 

Tabla 41. Nueva Visión Propuesta vs. Visión Actual 

Visión Actual Visión Propuesta 

Para el año 2024, ACEBRI S.A.S será una em-

presa líder en Colombia en la fabricación de fi-

bras para cepillería y refuerzo del concreto, lá-

minas para flores, estuches para huevos y ca-

bos plásticos para escobas, siendo líder en la 

exportación de estos productos; adicionalmente 

tendrá una buena participación en el mercado 

de los otros productos que la compañía pro-

duzca o comercialice 

En el año 2024, ACEBRI S.A.S. se consolidará 

como la empresa referente en el mercado latinoa-

mericano en gestionar, de forma transversal, un 

modelo completo de economía circular aplicada 

al plástico convencional, e incluso utilizando mate-

riales alternativos como los bioplásticos, produci-

dos de forma natural. Los productos fabricados por 

la empresa tendrán una distinción clara de soste-

nibilidad para el cliente y el consumidor final.  

Fuente: Elaboración propia. 

 Formulación de los Objetivos Estratégicos 

Luego de establecer la nueva plataforma estratégica, se procede a formular los objetivos 

estratégicos con base en los resultados del SFAS. Cabe estacar que en análisis de las 

matrices EFAS e IFAS, así como en la construcción de matriz SFAS, se observó que varias 

de las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas se relacionan entre sí, por cuanto 

están alineadas con una misma finalidad, y es por ello, que se formularon los objetivos 

estratégicos como resultado de la interrelación de los diversos factores estratégicos iden-

tificados previamente.  

En la Tabla 42 se muestra de forma detalla los objetivos propuestos y los factores estraté-

gicos que le son afinen a este objetivo. Todos los factores identificados en el SFAS se 

relacionan con un solo objetivo estratégico. 

Tabla 42. Relación Objetivos Estratégicos con la Matriz SFAS 

Objetivo Estratégico 
Factores  

Estratégicos 

OBJ01 Asegurar la sostenibilidad económica a la familia fundadora. D09 D18 D20 

OBJ02 

Desarrollar una estructura financiera óptima que permita diversificar de 

forma apropiada las fuentes de financiación de capital de trabajo al me-

nor coste posible. 

F09 D08 O23 
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OBJ03 

Desarrollar productos hechos con materiales alternativos al PET que im-

pliquen una menor dependencia a su aprovisionamiento como materia 

prima básica. 

O08 A03 A04 

OBJ04 
Lograr un crecimiento sostenido en las ventas globales en los países que 

conforman la Alianza del Pacífico (México, Perú y Chile). 
F04 O03 O04 

OBJ05 Aumentar la confianza del cliente hacia ACEBRI. F16 F28 A08 

OBJ06 
Articular una Política de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) ali-

neada con los principios del Pacto Global y los ODS de Naciones Unidas. 
D03 O01 O05 

OBJ07 
Maximizar las ventas de nuevos productos patentados o con alguna pro-

tección intelectual resultante del proceso de innovación de ACEBRI. 
F13 D14 O09 

OBJ08 
Completar la transición hacia una economía circular y una producción 

responsable. 
F36 O07 A06 

OBJ09 
Optimizar el sistema de costeo por orden de producción existente en 

ACEBRI para estimar el precio de mercado más competitivo posible. 
F10 O17 A15 

OBJ10 
Invertir de forma permanente en tecnología de punta que permita agilizar 

los procesos ya existentes en ACEBRI. 
F33 O11 O12 

OBJ11 Preservar un equipo de trabajo competente. F06 F30 D01 

OBJ12 
Modificar la estructura organizacional que permita el fortalecimiento de la 

infraestructura institucional. 
D07 D15 D17 

Fuente: Elaboración propia. 

A continuación, se explican de forma detallada los 12 objetivos estratégicos definidos para 

la organización en el marco del plan de direccionamiento estratégico. 

OBJ01: Asegurar la sostenibilidad económica a la familia fundadora  

Este primer objetivo nace de los factores estratégicos D09 (la empresa sacrifica sus már-

genes de rentabilidad para no perder ventas frente a los clientes más importantes), D18 (los 

miembros de la familia fundadora reconocen que la empresa carece de un gobierno cor-

porativo que regule la toma de decisiones clave para la organización) y D20 (No se cuenta 

con un código de ética para las partes interesadas, ni con una política anticorrupción que 

advierta a los funcionarios sobre prácticas prohibidas por la organización). 

Son tres debilidades que abordan falencias claves que afectan a la alta dirección como lo 

es la toma de decisiones, el margen de rentabilidad y el hecho de no contar con un gobierno 

corporativo que dirija de forma objetiva la empresa.  

Complementando este objetivo, en el numeral 8.9 del presente documento se presenta la 

propuesta de un acuerdo de accionistas diseñado específicamente para esta organización. 
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OBJ02: Desarrollar una estructura financiera óptima que permita diversificar de forma 

apropiada las fuentes de financiación de capital de trabajo al menor coste posible. 

Este segundo objetivo nace de los factores estratégicos F09 (la empresa goza de buena 

reputación, siendo calificada AAA por Bancolombia y con relaciones comerciales activas 

con otros bancos tales como Davivienda, BBVA, Caja Social e Itaú.), D08 (la operación 

presenta un desbalance entre la rotación de las cuentas por pagar vs las cuentas por co-

brar) y O23 (es clave contar con un músculo financiero y un poder adquisitivo tal que permita 

contar con recursos para acceder a licitaciones de compra de material de alta calidad).  

La fortaleza relacionada en este objetivo se cimenta en la buena reputación que se tiene 

frente a las entidades financieras. La debilidad es el resultado del ciclo operativo del nego-

cio, que justifica la necesidad de buscar fuentes adicionales de financiación del capital de 

trabajo; la oportunidad está relacionada con el hecho de que, al contar con un musculo 

financiero, se acceden a la compra de grandes cantidades de materias primas mitigando 

su incertidumbre respecto al aprovisionamiento futuro. 

OBJ03: Desarrollar productos hechos con materiales alternativos al PET que impli-

quen una menor dependencia a su aprovisionamiento como materia prima básica. 

Este tercer objetivo nace de los factores estratégicos O08 (Estudio y pruebas para el uso 

comercial de materiales alternativos al PET, como los bioplásticos), A03 (Incertidumbre 

frente a los precios de compra de PET debido a la ubicación de la planta y a la compra a 

grandes empresas como Enka de Colombia) y A04 (Existe un fuerte movimiento social a 

nivel mundial que lucha contra el uso del plástico de un solo uso, por considerarlo un in-

sumo altamente contaminante). 

En esta ocasión, el objetivo une una oportunidad y una amenaza que nacen de un mismo 

hecho: El rechazo que existe hoy en la sociedad hacia el consumo del plástico. La oportu-

nidad relacionada busca estudiar materiales alternativos al PET convencional como los 

bioplásticos, y la amenaza gira en torno a que es inevitable que el rechazo hacia el uso del 

plástico se generalice en los próximos años.  

Sumado a lo anterior, este objetivo responde a una segunda amenaza detectada y la cual 

consiste en que el PET presenta un aprovisionamiento inestable, por tanto, al usar mate-

riales alternativos se busca también disminuir la dependencia del abastecimiento exclusivo 

del PET como materia prima básica. 
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OBJ04: Lograr un crecimiento sostenido en las ventas globales en los países que 

conforman la Alianza del Pacífico (México, Perú y Chile). 

Este cuarto objetivo nace de los factores estratégicos F04 (el departamento de Comercio 

Exterior está bien desarrollado debido a la actividad exportadora que ha realizado desde 

sus inicios), O03 (la variación de la TRM impacta favorablemente en las empresas alta-

mente exportadoras. Tendencia alcista) y O04 (inflación y condiciones macroeconómicas 

estables en la Alianza del Pacífico).  

En este caso, la fortaleza y las dos oportunidades identificadas señalan la importancia para 

la empresa de potencializar su experiencia internacional y aprovechar que ya ha abierto 

mercados en Latinoamérica para consolidar los que le son más favorables.  

En concreto, los países de la Alianza del Pacífico, entre los que se encuentra Colombia, 

suma una población importante de Latinoamérica, lo que lo hace un mercado regional 

atractivo.  

Actualmente ACEBRI vende en los tres países mencionados, pero solo un producto: Fibra 

PET para escobas. Sin embargo, al profundizar y buscar un crecimiento sostenido, se 

busca aumentar los nichos atendidos al vender los otros productos (láminas, empaques 

para huevos, fibra para reforzamiento del concreto, cabos plásticos). 

OBJ05: Aumentar la confianza del cliente hacia ACEBRI. 

Este quinto objetivo nace de los factores estratégicos F16 (La actividad logística de ACEBRI 

destaca el servicio al cliente y la rapidez en las entregas), F28 (ACEBRI se ha caracterizado 

por ofrecer un servicio posventa, incluso más allá del tiempo estrictamente reglamentario) 

y A08 (En general, no hay una lealtad establecida de los clientes actuales. Son abiertos a 

recibir ofertas y si el precio es atractivo, la estudian).  

Las dos fortalezas mencionadas correspondes a características que los clientes actuales 

han identificado como puntos fuertes de ACEBRI: las entregas y el servicio postventa. Por 

otro lado, la amenaza que representa el hecho de que los clientes no sean leales y estén 

siempre atentos a recibir ofertas de competidores nuevos, obliga a la organización a esta-

blecer los más altos estándares en estas cualidades que mejoran la experiencia del cliente 

de esta compañía.  
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OBJ06: Articular una Política de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) alineada 

con los principios del Pacto Global y los ODS de Naciones Unidas. 

Este sexto objetivo nace de los factores estratégicos D03 (a la fecha aún no ha llevado a 

cabo un plan estructural de responsabilidad social empresarial), O01 (esfuerzos del Go-

bierno para fomentar sociedades con principios sostenibles como las Sociedades BIC) y 

O05 (algunas empresas aprovechan este activismo para promover iniciativas que aborden 

el problema del plástico).  

La debilidad aquí expuesta es evidente ya que ACEBRI necesita urgentemente desarrollar 

una política de Responsabilidad Social Empresarial que le permita complementar el pro-

pósito de lograr una transición completa hacia una economía circular y lograr un desarrollo 

sostenible abarcando la perspectiva ambiental, económica y social.  

Las oportunidades que están relacionadas con este objetivo tienen que ver con aprovechar 

los beneficios del gobierno que ofrece a las empresas que demuestre su vocación de sos-

tenibilidad, y el hecho de abanderar las iniciativas que afronten de manera estructural el 

problema del plástico. Sin embargo, se ha orientado este objetivo para perseguir la estruc-

turación de una responsabilidad social empresarial que sea consistente con los requeri-

mientos actuales y coyunturales, es por lo que se propone que dicha política de RSE esté 

alineada con los ODS y los 10 principios del Pacto Global de Naciones Unidas.  

OBJ07: Maximizar las ventas de nuevos productos patentados o con alguna protec-

ción intelectual resultante del proceso de desarrollo e innovación de ACEBRI 

Este séptimo objetivo nace de los factores estratégicos F13 (actualmente cuenta con una 

patente en la fibra para reforzamiento del concreto y registros de marcas y diseños indus-

triales), D14 (no todos los diseños que se realizan al interior cuentan con patente o una 

protección frente a terceros) y O09 (asegurar la propiedad intelectual para garantizar los 

elementos diferenciadores de los productos fabricados frente a la competencia local y ex-

tranjera).  

Tanto la fortaleza, como la debilidad y la oportunidad aquí relacionadas, se refieren a la 

propiedad intelectual como un elemento que genera diferenciación del producto y protec-

ción hacia las inversiones realizadas por la empresa para su creación y fabricación.  
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Se reconoce que hay creaciones no protegidas en ACEBRI, por lo que una primera acción 

debe estar encaminada en proteger intelectualmente todas las creaciones de la organiza-

ción a través de patentes o registros de diseño industrial,  

OBJ08: Completar la transición hacia una economía circular y una producción res-

ponsable. 

Este octavo objetivo nace de los factores estratégicos F36 (La economía circular representa 

el mayor avance con relación al cumplimiento de los ODS. Involucra la cadena de sumi-

nistro. Su desempeño es superior al promedio comparativo), O07 (migrar de un modelo de 

negocio lineal a uno circular, lo que implica grandes inversiones en nuevas tecnologías) y 

A06 (leyes para prohibir la fabricación, importación y comercialización de productos plásti-

cos de un solo uso, afectando la disponibilidad de PET como materia prima).  

Una correcta articulación con los proveedores, más en el momento en que leyes que res-

trinjan el plástico de un solo uso que limitará de forma importante la oferta de PET en el 

mercado, permitirá que se pueda recolectar de forma más eficientes los productos fabrica-

dos por ACEBRI para aprovechar el PET en la fabricación de una nueva lámina, estuche 

o cualquier otro producto de la compañía. En el momento en que esto se logre, se podrá 

dar por cerrado el ciclo y se podrá decir que ACEBRI ha completado la transición hacia 

una economía circular. 

OBJ09: Optimizar el sistema de costeo por orden de producción existente en ACEBRI 

para estimar el precio de mercado más competitivo posible. 

Este noveno objetivo nace de los factores estratégicos F10 (la estructura de costos identifica 

los costos de la materia prima, mano de obra y los costos indirectos por Orden de Produc-

ción), O17 (los costos de producción son relevantes en la industria plástica. Algunas em-

presas cuentan con procesos de logística inversa que permite optimizar el costo de reciclar 

y transformar) y A15 (la sensibilidad hacia el precio en bien alta, y es el principal determi-

nador de la decisión de compra).  

Este objetivo parte de una fortaleza y una oportunidad, ambas relacionadas con el sistema 

de costeo ya existente en la organización y su importancia en la industria plástica, pero 

concluye con la amenaza que hay respecto a que cualquier variación en el precio incide 

en la decisión de compra del cliente.  
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Por lo anterior, se considera importante revisar el sistema actual para incluir aquellos ele-

mentos que afectan total o parcialmente el costo final del producto fabricado, que a su vez 

incide en el costo de venta. ACEBRI debe asegurar que ofrece el precio más competitivo 

en base a sus costos y es por lo que esta variable (el costo del producto) debe ser lo más 

detallada y precisa posible. 

OBJ10: Invertir de forma permanente en tecnología de punta que permita agilizar los 

procesos ya existentes en ACEBRI 

Este décimo objetivo nace de los factores estratégicos F33 (la empresa ha sido conse-

cuente en invertir periódicamente en comprar nuevos equipos y modernizar los más anti-

guos), O11 (leyes que brindan beneficios y alivios tributarios para la importación de bienes 

de capital que permitan optimizar los procesos de reciclaje y transformación del plástico) y 

O12 (la industria plástica requiere grandes inversiones en máquinas y equipos. Los volú-

menes de producción son sumamente altos).  

La fortaleza y las dos oportunidades relacionadas se refieren a los beneficios tributarios y 

otros existentes a la hora de importar tecnología que simplifique los tiempos de fabricación, 

buscando ser más competitivos.  

OBJ11: Preservar un equipo de trabajo competente. 

Este undécimo objetivo nace de los factores estratégicos F06 (existe un proceso de vincu-

lación laboral estructurado y se está desarrollando un plan carrera que permite el creci-

miento laboral), F30 (la necesidad de conseguir y formar a la gente idónea es apremiante. 

Los procesos de capacitación se realizan con éxito) y D01 (los valores corporativos, misión, 

visión y política de calidad integral, no permean más allá de los altos cargos de la organi-

zación).  

Este objetivo busca que la nueva plataforma estratégica de la organización sea amplia-

mente difundida y entendida por todas las personas que hacen parte de ACEBRI sin im-

portar su posición en el organigrama. Esta plataforma debe enseñarse desde el mismo 

proceso de inducción e incluso en la contratación, el departamento de Talento Humano 

debe garantizar que las nuevas personas contratadas cumplan como mínimo, con los va-

lores corporativos establecidos al interior.  
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Una apropiación de esta plataforma, sumado al hecho de propiciar capacitaciones perma-

nentes al personal, logrará que la rotación del personal se estabilice, generando un ahorro 

importante a la misma organización. 

OBJ12: Modificar la estructura organizacional que permita el fortalecimiento de la in-

fraestructura institucional. 

Este duodécimo y último objetivo nace de los factores estratégicos D07 (existe un arraigo 

hacia el concepto de jefes en todos los niveles de la estructura organizacional, demostrado 

en que en el organigrama existen 9 cargos de jefatura, con y sin personal a cargo), D15 (es 

débil la infraestructura porque a pesar de que existe una estructura organizacional, pesa 

más las decisiones tomadas unilateralmente por la gerencia) y D17 (La estructura actual es 

poco eficiente en los procesos operativos y toma de decisiones ante la variedad de pro-

ductos que existen).  

Son tres debilidades que tienen en común, que abordan falencias claves que afectan a la 

alta dirección como lo es la toma de decisiones, el margen de rentabilidad y el hecho de 

no contar con un gobierno corporativo que dirija de forma objetiva la empresa. 

Por la importancia que tiene la estructura organizacional se presenta en el numeral 8.8 del 

presente documento una propuesta de modificación de la estructura organizacional actual 

funcional, a una estructura de tipo divisional por la línea de producto.  

 Formulación de las estrategias y tácticas 

Luego de formular cada uno de los objetivos claves en este plan de direccionamiento es-

tratégico, se formulan las estrategias y las tácticas o acciones concretas que este grupo 

consultor sugiere a la organización para llevar a cabo este plan.  

A continuación, se muestra la Tabla 43 que comprende las estrategias y tácticas sugeridas 

para cada uno de los objetivos estratégicos formulados. Cabe mencionar que las estrate-

gias están compuestas por varias tácticas y estas se formularon de manera tal que guardan 

relación directa con las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la matriz 

SFAS que sirvieron como insumo para la formulación de los objetivos estratégicos. 

Complementando la formulación de las estrategias y tácticas, en la Tabla 44 se propone 

un presupuesto estimado para la implementación de este plan de direccionamiento estra-

tégico. Los valores indicados corresponden a cálculos referenciales luego de hacer una 

revisión de costos y precios del mercado de bienes y servicios profesionales requeridos.
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Tabla 43. Relación de Estrategias y Tácticas propuestas por Objetivo Estratégico 

Estrategia Tácticas 
Relación con los Objetivos Estratégicos 

OBJ01 OBJ02 OBJ03 OBJ04 OBJ05 OBJ06 OBJ07 OBJ08 OBJ09 OBJ10 OBJ11 OBJ12 

E01 

Transformación de la cultura 
organizacional compatible con 
los nuevos cambios en la pla-
taforma estratégica, estruc-

tura organizacional, gobierno 
corporativo y con la adopción 
de una política de responsabi-
lidad social empresarial RSE. 

T01 Aplicar en su totalidad el Acuerdo de Accionistas D18                     D17 

T02 
Adoptar nuevo organigrama controlando que este cambio no 

sea superior al 3% de las ventas 
                      D15 

T03 Difundir a toda la organización la nueva plataforma estratégica.                     D01 D07 

T04 Implementar un código de ética y una política anticorrupción D20                       

T05 
Implementar una Política progresiva de RSE a partir de los 

ODS y Principios del Pacto Global 
    A04     D03             

E02 

Aumentar las ventas en los 
países de la Alianza del Pací-

fico, por medio de un mix de 
los productos fabricados. 

T06 Fidelizar los clientes actuales de México, Perú y Chile       O03 A08               

T07 
Realizar un plan de mercadeo sobre las líneas que aún no se 
exportan a México, Chile y Perú, que permita un crecimiento 

del 25% en ventas en el Largo Plazo. 
      O04                 

E03 

Optimizar la gestión operativa 

al interior de cada una de las 
líneas productivas que com-

pone la empresa. 

T08 
Certificar el sistema de gestión ISO de ACEBRI, para llevar una 

trazabilidad en los estándares de cumplimiento operativos 
      F04 F16               

T09 
Implementar el ODS 12, logrando fabricar toda la producción 

con MP reciclada, reutilizando el retal. 
              F36         

E04 

Desarrollar un plan de finan-

ciación a mediano y largo 
plazo que permita apalancar 

la operación actual y financiar 
de forma progresiva las futu-
ras inversiones de la compa-
ñía, aprovechando los benefi-

cios y ventajas tributarias. 

T10 Convertirse en una empresa BIC           O01             

T11 
Tramitar ante en ANLA la exención IVA en la compra de maqui-

naria. 
                  O11     

T12 
Elaborar un plan financiero de renovación y modernización de 
equipos, que logre aumentar la productividad 1,5 veces en el 

mediano plazo 
  F09           O07   F33     

T13 
Realizar una estructuración financiera de las inversiones futu-
ras, buscando una tasa de interés optima entre recursos exter-

nos y propios. 
  O23               O12     

E05 

Orientar a la organización a 

una estrategia de liderazgo en 
costos por medio de una revi-
sión minuciosa de la rentabili-
dad de cada producto, esta-
bleciendo una única lista de 
precios y tercerizando lo que 
genera sobrecostos y resta 

competitividad. 

T14 
Adoptar una lista única de precios, que garantice una utilidad 

neta del 10% 
D09               A15       

T15 
Realizar contratos de suministro con los proveedores de PET, 

para  reducir las cuentas por pagar. 
  D08 A03                   

T16 
Actualizar la ficha de costos de los productos para actualizar su 
costo, buscando que la diferencia entre el costo estándar y real 

sea prácticamente nula. 
                F10       

T17 
Tercerizar los procesos operativos no esenciales y que gene-

ren sobrecostos. 
                O17       

E06 

Fortalecer el departamento de 
Diseño e Innovación, por me-
dio de la investigación cons-

tante en nuevos materiales 
del plástico en nichos actua-
les o nuevos, que permitan la 
obtención de patentes y pro-

piedad intelectual. 

T18 
Realizar ensayos reemplazando el PET por PLA y otros bio-

plásticos, logrando fabricar el 25% de la producción con estos 
materiales  

    O08     O05   A06         

T19 Comunicar sobre las patentes y registros vigentes             F13           

T20 
Elaborar un protocolo para registrar toda nueva creación, que 
permita aumentar el porcentaje de productos nuevos o modifi-

cados sobre la oferta actual. 
            O09           

T21 Proteger las creaciones actuales             D14           

E07 

Implementar un plan de reten-
ción del talento humano, enfo-
cado en capacitarlos en cono-

cimientos y habilidades que 
mejoren sus competencias. 
Buscar atraer personal afín 

con los valores corporativos. 

T22 
Ejecutar un plan de capacitación técnica de los funcionarios, de 

acuerdo con el cargo, contribuyendo al mejoramiento de sus 
competencias. 

                    F30   

T23 Promover los valores corporativos          F28               

T24 
Reforzar el proceso de selección y contratación que garantice 

una  estabilidad del nuevo personal. 
                    F06   

Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 44. Presupuesto y Cronograma estimados del Plan de Direccionamiento estratégico 

Estrategia Tácticas 
Presupuesto 

estimado* 
Responsable 

Cronograma Estimado 
2022 

I 
2022 

II 
2023 

I 
2023 

II 
2024 

I 
2024 

II 

E01 

Transformación de la cultura or-
ganizacional compatible con los 

nuevos cambios en la plataforma 

estratégica, estructura organiza-
cional, gobierno corporativo y con 

la adopción de una política de 
responsabilidad social empresa-

rial RSE. 

T01 Aplicar en su totalidad el Acuerdo de Accionistas $        5.000.000 Presidente       

T02 
Adoptar nuevo organigrama controlando que este cambio no sea superior al 3% 

de las ventas 
$      60.000.000 Presidente       

T03 Difundir a toda la organización la nueva plataforma estratégica. $         1.000.000 
Director Financiero y 

Administrativo 
      

T04 Implementar un código de ética y una política anticorrupción $        3.000.000 Presidente       

T05 
Implementar una Política progresiva de RSE a partir de los ODS y Principios del 

Pacto Global 
$      53.000.000 Presidente       

E02 

Aumentar las ventas en los paí-
ses de la Alianza del Pacífico, por 
medio de un mix de los productos 

fabricados. 

T06 Fidelizar los clientes actuales de México, Perú y Chile $       10.000.000 Director de Ventas       

T07 
Realizar un plan de mercadeo sobre las líneas que aún no se exportan a México, 

Chile y Perú, que permita un crecimiento del 25% en ventas en el largo plazo 
$       15.000.000 Director de Ventas       

E03 

Optimizar la gestión operativa al 
interior de cada una de las líneas 
productivas que compone la em-

presa. 

T08 
Certificar el sistema de gestión ISO de ACEBRI, para llevar una trazabilidad en los 

estándares de cumplimiento operativos 
$       14.000.000 Director de Operaciones       

T09 
Implementar el ODS 12, logrando fabricar toda la producción con MP reciclada, re-

utilizando el retal. 
$      50.000.000 

Director Ambiental y de 
Eco. Circular 

      

E04 

Desarrollar un plan de financia-
ción a mediano y largo plazo que 
permita apalancar la operación 
actual y financiar de forma pro-

gresiva las futuras inversiones de 

la compañía, aprovechando los 
beneficios y ventajas tributarias. 

T10 Convertirse en una empresa BIC $        3.000.000 Presidente       

T11 Tramitar ante en ANLA la exención IVA en la compra de maquinaria. $           500.000 
Director Ambiental y de 

Eco. Circular 
      

T12 
Elaborar un plan financiero de renovación y modernización de equipos, que logre 

aumentar la productividad 1,5 veces en el mediano plazo 
$        3.000.000 

Director Financiero y 
Administrativo 

      

T13 
Realizar una estructuración financiera de las inversiones futuras, buscando una 

tasa de interés optima entre recursos externos y propios. 
$         1.500.000 

Director Financiero y 
Administrativo 

      

E05 

Orientar a la organización a una 

estrategia de liderazgo en costos 
por medio de una revisión minu-
ciosa de la rentabilidad de cada 

producto, estableciendo una 
única lista de precios y terceri-

zando lo que genera sobrecostos 
y resta competitividad. 

T14 Adoptar una lista única de precios, que garantice utilidad neta del 10% $           500.000 
Director Financiero y 

Administrativo 
      

T15 
Realizar contratos de suministro con los proveedores de PET, para  reducir las 

cuentas por pagar. 
$        5.000.000 Director de Operaciones       

T16 
Actualizar la ficha de costos de los productos para actualizar su costo, buscando 

que la diferencia entre el costo estándar y real sea prácticamente nula. 
$           500.000 Director de Operaciones       

T17 Tercerizar los procesos operativos no esenciales y que generen sobrecostos. $       10.000.000 Director de Operaciones       

E06 

Fortalecer el departamento de Di-
seño e Innovación, por medio de 

la investigación constante en 
nuevos materiales del plástico en 

nichos actuales o nuevos, que 
permitan la obtención de paten-

tes y propiedad intelectual. 

T18 
Realizar ensayos reemplazando el PET por PLA y otros bioplásticos, logrando fa-

bricar el 25% de la producción con estos materiales  
$     113.000.000 

Director de Innovación y 
Desarrollo 

      

T19 Comunicar sobre las patentes y registros vigentes $        3.000.000 
Director de Innovación y 

Desarrollo 
      

T20 
Elaborar un protocolo para registrar toda nueva creación, que permita aumentar el 

porcentaje de productos nuevos o modificados. 
$        6.000.000 

Director de Innovación y 

Desarrollo 
      

T21 Proteger las creaciones actuales $        5.000.000 
Director de Innovación y 

Desarrollo 
      

E07 

Implementar un plan de retención 
del talento humano, enfocado en 
capacitarlos en conocimientos y 

habilidades que mejoren sus 
competencias. Buscar atraer per-
sonal afín con los valores corpo-

rativos. 

T22 
Ejecutar un plan de capacitación técnica de los funcionarios, de acuerdo con el 

cargo, contribuyendo al mejoramiento de sus competencias. 
$      45.000.000 

Director Financiero y 
Administrativo 

      

T23 Promover los valores corporativos  $         1.000.000 
Director Financiero y 

Administrativo 
      

T24 
Reforzar el proceso de selección y contratación que garantice una  estabilidad del 

nuevo personal. 
$        5.000.000 

Director Financiero y 
Administrativo 

      

*Valores en Pesos Colombianos                                                                                                                         TOTAL $ 413.000.000               

Fuente: Elaboración propia. 
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La Tabla 43 confirma que las estrategias planteadas son transversales e inciden en más 

de un objetivo. En términos generales se identificaron 7 estrategias macro que contienen 

a su vez 24 tácticas puntuales que abarcan la totalidad de los objetivos estratégicos ya 

planteados.  

En la tabla 44, junto con el presupuesto, se detalla el área responsable y el cronograma 

para su implementación, expresado en semestres a lo largo de los tres años que com-

prende el tiempo para el logro de la visión de esta compañía.  

 Formulación de las metas e indicadores 

Dentro del proceso de formulación, además de plantear los objetivos y frente a cada uno 

de ellos las estrategias y tácticas a realizar, se plantea el Balance Score Card o Cuadro de 

Mando Integral con los indicadores de desempeño o KPI (Key Performance Indicator por 

sus siglas en inglés) los cuales permitirán evaluar el cumplimiento del plan propuesto.  

En primer lugar, se dividieron los 12 objetivos en las cuatro perspectivas del Balance Score 

Card: Financiera, Clientes y Mercado, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento. En 

la Tabla 45 se desglosa los objetivos clasificados por cada una de las perspectivas. 

Tabla 45. Objetivos clasificados en cada Perspectiva del Balance Score Card 

Perspectiva Objetivos Estratégicos 

Financiera OBJ01 OBJ02   

Cliente y Mercado OBJ03 OBJ04 OBJ05 OBJ07 

Procesos Internos OBJ06 OBJ08 OBJ09 OBJ10 

Aprendizaje y Crecimiento OBJ11 OBJ12   

Fuente: Elaboración propia. 

La anterior tabla muestra que la mayoría de los objetivos se concentra en la perspectiva 

de clientes y mercado y en la perspectiva de procesos internos, lo cual es coherente con 

los análisis previos realizados, donde se identifican factores estratégicos positivos concen-

trados en el área comercial y operativa de ACEBRI. 

Todos los objetivos cuentan con al menos un indicador. Adicionalmente, los objetivos 

OBJ02, OBJ07, OBJ08 y OBJ11 cuentan con dos indicadores de medición y los indicadores 

OBJ01 y OBJ05 refieren 3 indicadores que medirán su cumplimiento. En total se formularon 

19 indicadores, cuyo tiempo de cumplimiento varía desde 6 hasta 36 meses como plazo 

máximo, el cual es el tiempo en el que está planteada la visión de la organización. 

En la Tabla 46 se observa del detalle el Balance Score Card o Cuadro de Mando Integral 

propuesto para la organización.
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Tabla 46. Balance Score Card propuesto para ACEBRI 

BALANCE SCORE CARD - CUADRO DE MANDO INTEGRAL  

Objetivo Estratégico Indicador o KPI * ** 

R
e
s
p

. 

Frecuencia 
Rango  

Deficiente 
Rango  

Tolerable 
Rango  

Deseable 
Meta Plazo Meta 

 

F
in

a
n

c
ie

ra
 O

B
J

0
1
 

Asegurar la sostenibi-
lidad económica a la 

familia fundadora. 

IND01 Rentabilidad Neta 

 

% ↑ 

D
ir
e
c
to

r 
A

d
m

in
is

tr
a
ti
v
o
 y

 F
in

a
n
c
ie

ro
 Mensual <5% 5% - 9% >9% 10% 6 meses  

IND02 
Variación del Re-

torno sobre el Patri-
monio 

 

% ↑ Anual <10% 10% - 18% >18% 20% 36 meses  

IND03 
Porcentaje imple-

mentación Acuerdo 
de Accionistas 

 

% ↑ Trimestral <60% 60% - 90% >90% 100% 12 meses  

O
B

J
0

2
 

Desarrollar una es-
tructura financiera óp-
tima que permita di-
versificar de forma 

apropiada las fuentes 
de financiación de ca-
pital de trabajo al me-

nor coste posible. 

IND04 
Ciclo de conversión 

del efectivo 
(Capital de trabajo) 

 

d ↓ Mensual >75 75 - 50 <50 
45 

días 
6 meses  

IND05 
Coeficiente Financia-
ción Externa vs Re-

cursos Propios 

 

# ↓ Mensual >1.0 1.0 - 0.3 <0.3 0.20 12 meses  

C
li
e
n

te
 y

 M
e
rc

a
d

o
 

O
B

J
0

3
 

Desarrollar productos 
hechos con materia-

les alternativos al 
PET que impliquen 

una menor dependen-
cia a su aprovisiona-

miento como materia 
prima 

IND06 

Porcentaje de ventas 
productos hechos 

con materiales alter-
nativos al PET 

 
% ↑ 

D
ir
e
c
to

r 
d
e
 V

e
n
ta

s
 

Semestral <5% 5% - 20% >20% 25% 36 meses  

O
B

J
0

4
 Lograr un crecimiento 

sostenido en las ven-
tas globales en los 

países de la Alianza 
del Pacífico. 

IND07 

Variación del porcen-
taje de las ventas 
países Alianza del 

Pacífico  

 
% ↑ Anual <5% 5% - 20% >20% 25% 36 meses  

O
B

J
0

5
 

Aumentar la con-
fianza del cliente ha-

cia ACEBRI. 

IND08 Nivel de PNC 

 

% ↓ 

D
ir
e
c
to

r 
d
e
 O

p
e
ra

c
io

n
e
s

 Mensual >10% 10%-2% <2% 0% 6 meses  

IND09 
Nivel de Cumpli-

miento de entregas 

 

% ↑ Mensual <70% 70% - 90% >90% 100% 12 meses  

O
B

J
0

7
 

Maximizar las ventas 
de nuevos productos 
patentados o con al-
guna protección inte-

lectual resultante del 
proceso de desarrollo 

e innovación. 

IND10 
Porcentaje de ventas 
productos nuevos o 

modificados. 

 

% ↑ Semestral <15% 15% - 30% >30% 35% 36 meses  

IND11 
Crecimiento en el 

número de patentes 
y registros nuevos   

% ↑ Anual < 0% 0-50% >50% 75% 36 meses  

𝐶𝑎𝑝𝑖𝑡𝑢𝑙𝑜𝑠 𝐶𝑜𝑚𝑝𝑙𝑒𝑡𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑎𝑙 100%

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑐𝑎𝑝𝑖𝑡𝑢𝑙𝑜𝑠 𝑑𝑒𝑙  𝐴𝑐𝑢𝑒𝑟𝑑𝑜
 

𝑅𝑂𝐸 𝑎ñ𝑜 𝑎𝑐𝑡𝑢𝑎𝑙

𝑅𝑂𝐸 𝑎ñ𝑜 𝑎𝑛𝑡𝑒𝑟𝑖𝑜𝑟
− 1 

𝑈𝑡𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑁𝑒𝑡𝑎.

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠
 

𝑇𝑎𝑠𝑎 𝐼𝑛𝑡𝑒𝑟é𝑠 𝑃𝑟𝑜𝑚.  𝐹𝑖𝑛𝑎𝑛𝑐𝑖𝑎𝑐𝑖ó𝑛

𝑇𝑎𝑠𝑎 𝐼𝑛𝑡𝑒𝑟é𝑠 𝑅𝑒𝑐𝑢𝑟𝑠𝑜𝑠 𝑃𝑟𝑜𝑝𝑖𝑜𝑠
 

360

𝑅𝑜𝑡.  𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜𝑠 + 𝑅𝑜𝑡.  𝐶𝑥𝐶 − 𝑅𝑜𝑡.  𝐶𝑥𝑃
 

𝐸𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑠 𝑟𝑒𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑎𝑠 𝑎 𝑡𝑖𝑒𝑚𝑝𝑜

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑠
 

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛 𝑁𝑜 𝐶𝑜𝑛𝑓𝑜𝑟𝑚𝑒

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑠
 

𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑃𝑟𝑜𝑑.  𝑁𝑢𝑒𝑣𝑜𝑠 𝑜 𝑀𝑜𝑑𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑀𝑒𝑛𝑠𝑢𝑎𝑙𝑒𝑠
 

[𝑃𝑎𝑡𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑦 𝑅𝑒𝑔𝑖𝑠𝑡𝑟𝑜𝑠]𝑎ñ𝑜  𝑎𝑐𝑡𝑢𝑎𝑙

[𝑃𝑎𝑡𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑦 𝑅𝑒𝑔𝑖𝑠𝑡𝑟𝑜𝑠]𝑎ñ𝑜  𝑎𝑛𝑡.
− 1 

𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑃𝑟𝑜𝑑.  𝑁𝑜 𝐹𝑎𝑏𝑟𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑐𝑜𝑛 𝑃𝐸𝑇

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑆𝑒𝑚𝑒𝑠𝑡𝑟𝑎𝑙𝑒𝑠
 

[𝐸𝑥𝑝𝑜𝑟𝑡.  𝐴𝑃 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝐸𝑥𝑝.⁄ ]𝑎ñ𝑜 𝑎𝑐𝑡𝑢𝑎𝑙

[𝐸𝑥𝑝𝑜𝑟𝑡.  𝐴𝑃 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝐸𝑥𝑝.⁄ ]𝑎ñ𝑜  𝑎𝑛𝑡.
− 1 
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Articular una Política 
de Responsabilidad 
Social Empresarial 
(RSE) alineada con 

los principios del 
Pacto Global y los 
ODS de la ONU 

IND12 

Crecimiento anual 
del cumplimiento de 

los Principios de 
Pacto Global y ODS 
de Naciones Unidas  
(SDG Action Manager) 

 

% ↑ 

D
ir
e
c
to

r 
In

n
o
v
a
-

c
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n
 y
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e
s
a
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Anual <2% 2% - 8% >8% 10% 36 meses  

O
B

J
0

8
 Completar la transi-

ción hacia una econo-
mía circular y una 

producción responsa-
ble. 

IND13 

Porcentaje de Mate-
rial Reciclado utili-

zado en nuevos pro-
ductos 

 

% ↑ 

D
ir
e
c
to

r 
A

m
b

ie
n
ta

l 
y
 d

e
 

E
c
o
n
o
m

ía
 C

ir
c
u
la

r 

Anual <70% 70% - 90% >90% 95% 36 meses  

IND14 

Cantidad de Material 
reutilizado prove-

niente de productos 
propios. 

 

% ↑ Mensual <25% 25% - 75% >75% 80% 24 meses  

O
B

J
0

9
 

Optimizar el sistema 
de costeo por orden 
de producción exis-
tente en ACEBRI 

para estimar el precio 
de mercado más 

competitivo posible. 

IND15 
Grado de precisión 
del costo estándar 

por producto 

  

% ↑ 

D
ir
e
c
to

r 
d
e
 O

p
e
ra

c
io

n
e
s

 

Mensual <70% 70% - 90% >90% 100% 12 meses  

O
B

J
1

0
 

Invertir de forma per-
manente en tecnolo-
gía de punta que per-
mita agilizar los pro-
cesos ya existentes 

en ACEBRI. 

IND16 

Nivel de Productivi-
dad de los equipos 
recientes respecto 
de la productividad 

promedio de la 
planta 

 

# ↑ Semestral >1.00 1.00 - 1.35 <1.35 1.50 18 meses  

A
p
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n

d
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a
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 y
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re
c
im
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n
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Preservar un equipo 
de trabajo compe-

tente. 

IND17 
Nivel de Competen-

cia de personal 

 

% ↑ 

D
ir
e
c
to

r 
A

d
m

in
is

tr
a
ti
v
o
 y

 F
in

a
n
c
ie

ro
 

Mensual <70% 70% -90% >90% 100% 12 meses  

IND18 
Nivel de rotación del 

personal   
% ↓ Mensual >10% 10% - 5% <5% 2% 24 meses  

O
B

J
1

2
 

Modificar el organi-

grama de la empresa 
a una divisional por 
unidad de negocio 

que permita el fortale-
cimiento de la infraes-
tructura institucional 

IND19 

Total invertido en el 
cambio de la estruc-
tura organizacional 
como porcentaje de 
los ingresos opera-

cionales 
  

% ↓ Semestral >10% 10% - 4% <4% 3% 18 meses  

*Tipo de Resultado: % porcentaje # número d días ** Dirección del Indicador: ↑ creciente ↓ decreciente  

Fuente: Elaboración propia. 

𝑃𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙 𝑞𝑢𝑒 𝑜𝑏𝑡𝑖𝑒𝑛𝑒 80 𝑝𝑡𝑠 𝑜 𝑚á𝑠 
𝑒𝑛 𝑙𝑎 𝑒𝑣𝑎𝑙𝑢𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑚𝑝𝑒𝑡𝑒𝑛𝑐𝑖𝑎𝑠

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒𝑙 𝑃𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙
 

[𝑃𝑢𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑆𝐷𝐺]𝑎ñ𝑜  𝑎𝑐𝑡𝑢𝑎𝑙

[𝑃𝑢𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑆𝐷𝐺]𝑎ñ𝑜  𝑎𝑛𝑡.
− 1 

𝐾𝑔 𝑑𝑒 𝑃𝐸𝑇 𝑝𝑟𝑜𝑣𝑒𝑛𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑑 𝑝𝑟𝑜𝑝𝑖𝑜𝑠

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝐾𝑔.  𝑑𝑒 𝑃𝐸𝑇 𝑎𝑑𝑞𝑢𝑖𝑟𝑖𝑑𝑜𝑠
 

𝑃𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑑𝑒𝑙 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝐸𝑠𝑡á𝑛𝑑𝑎𝑟 𝑝𝑜𝑟 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑜

𝑃𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑑𝑒𝑙 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑅𝑒𝑎𝑙 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑐𝑖ó𝑛
 

(𝐸𝑛𝑡𝑟𝑎𝑑𝑎𝑠 + 𝑆𝑎𝑙𝑖𝑑𝑎𝑠) 2⁄

𝑃𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝐸𝑚𝑝𝑙𝑒𝑎𝑑𝑜𝑠
∗ 100 

𝐼𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛 𝑒𝑛 𝑙𝑎 𝑒𝑠𝑡𝑟.  𝑜𝑟𝑔𝑎𝑛𝑖𝑧𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙

∑ 𝑑𝑒 𝑖𝑛𝑔𝑟𝑒𝑠𝑜𝑠 𝑜𝑝𝑒𝑟𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙𝑒𝑠
 

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑃𝑟𝑜𝑚.  𝐸𝑞𝑢𝑖𝑝𝑜 𝑟𝑒𝑐𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑃𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝑙𝑎 𝑃𝑙𝑎𝑛𝑡𝑎
 

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑜𝑠 𝑓𝑎𝑏𝑟𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑐𝑜𝑛
𝑚𝑎𝑡𝑒𝑟𝑖𝑎 𝑝𝑟𝑖𝑚𝑎 100% 𝑟𝑒𝑐𝑖𝑐𝑙𝑎𝑑𝑎

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑐𝑡𝑜𝑠 𝑓𝑎𝑏𝑟𝑖𝑐𝑎𝑑𝑜𝑠
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A continuación, se explican los indicadores propuestos para cada objetivo estratégico: 

OBJ01: Asegurar la sostenibilidad económica a la familia fundadora. 

Para este primer objetivo se formularon 3 indicadores. El IND01 está relacionado con la 

Rentabilidad Neta porque es la medida clave para medir la rentabilidad luego de impuestos. 

 El IND02 mide el crecimiento del ROE o Retorno sobre el Patrimonio. De este indicador se 

proyecta su cumplimiento al tercer año, un periodo de tiempo considerable para evaluar si 

efectivamente se logra el crecimiento sostenido del patrimonio de los accionistas.  

Por último, El IND03 es un indicador que nos mide el nivel de avance de implementación 

del acuerdo de accionistas propuesto. Este se divide por capítulos y cada capítulo requiere 

un proceso de socialización e implementación por parte de los accionistas y empleados de 

la organización. Se estima en un año la implementación total del acuerdo propuesto. 

OBJ02: Desarrollar una estructura financiera óptima que permita diversificar de forma 

apropiada las fuentes de financiación de capital de trabajo al menor coste posible. 

Para medir este segundo objetivo, se proponen dos indicadores. El IND04 busca medir, en 

días, el tiempo en el cual el dinero correspondiente al capital de trabajo regresa a la em-

presa, y para ello se suma la rotación de los inventarios con la cartera o cuentas por cobras, 

que son operaciones que generan el efectivo y se resta el tiempo de pago a los proveedo-

res, al ser una salida efectiva del mismo.  

Conocer ese plazo es vital para establecer una planeación financiera respecto a la conse-

cución de los recursos, aspecto que mide el IND05, porque compara la tasa de interés pro-

medio del sistema financiero vs el costo de oportunidad de usar recursos propios. Entre 

más baja sea esta relación, especialmente por debajo de 1.0, indica que es interesante 

aprovechar las líneas de financiación que el gobierno y los bancos ofrecen a las empresas 

que desarrollan actividades sostenibles como es el caso de ACEBRI.   

OBJ03: Desarrollar productos hechos con materiales alternativos al PET que impli-

quen una menor dependencia a su aprovisionamiento como materia prima básica. 

Para este tercer objetivo, se formula un único indicador (IND06) el cuál compara porcen-

tualmente las ventas hechas con productos alternos al PET, como lo es el PLA u otros 

bioplásticos mencionados a lo largo de este trabajo.  
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Este indicador se medirá de forma semestral porque hacer esta transición requiere un tra-

bajo de investigación y desarrollo, así como de mercadeo y costos, por lo que su migración 

no es sencilla y se espera lograr al tercer año, que un cuarto del total de ventas realizadas 

por ACEBRI corresponda a este tipo de productos más amigables con el medioambiente.  

OBJ04: Lograr un crecimiento sostenido en las ventas globales en los países que 

conforman la Alianza del Pacífico (México, Perú y Chile). 

Este el objetivo de mayor relevancia en cuanto a las ventas, y aquí se propone un indicador 

(IND07) de crecimiento de la participación de las ventas de la empresa a este bloque co-

mercial sobre el total de las exportaciones.  

Se optó por este indicador por encima de medir una participación de mercado, debido a 

que los productos de ACEBRI cubren nichos muy distintos entre sí y lo que se busca es 

generar una combinación entre los productos que actualmente ya se exportan a estos des-

tinos, con los nuevos productos y desarrollos que se den a futuro. La meta es lograr al 

tercer año un crecimiento del 25%. 

OBJ05: Aumentar la confianza del cliente hacia ACEBRI. 

Este quinto objetivo busca medir la confianza del cliente de ACEBRI, entendido como la 

eliminación el producto no conforme y el cumplimiento con los tiempos de entrega. 

Con base en lo anterior, se definieron dos indicadores: IND08 (Nivel de Producción No Con-

forme) e IND09 (Nivel de Cumplimiento de entregas) los indicadores se miden de forma 

mensual. 

OBJ07: Maximizar las ventas de nuevos productos patentados o con alguna protec-

ción intelectual resultante del proceso de desarrollo e innovación de ACEBRI 

Este objetivo va antes del OBJ06 porque está considerado en el Balance Score Card dentro 

de la perspectiva de cliente y mercado, mientras que el sexto objetivo hace parte de la 

perspectiva de procesos internos.  

La medición de este séptimo objetivo se da a partir de dos indicadores: IND10 que medirá 

semestralmente la relación porcentual sobre el total de ventas, de las ventas de los pro-

ductos nuevos o modificados. Este indicador es diferente del IND06, por cuanto no solo 

mide los productos hechos con materiales alternos al PET, sino cualquier innovación en 

su fabricación o en su uso que lo hagan ser un producto diferenciado. Dicho indicador mide 
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que tanto la empresa convierte en ventas, los proyectos que nacen en el área de diseño e 

innovación.  

El otro indicador es IND11 que mide la tasa de crecimiento de patentes y registros de diseño 

industrial que la empresa realiza. La meta es proteger intelectualmente el total de creacio-

nes realizadas por ACEBRI al cabo del tercer año. 

OBJ06: Articular una Política de Responsabilidad Social Empresarial (RSE) alineada 

con los principios del Pacto Global y los ODS de Naciones Unidas. 

Este sexto objetivo busca medir el grado de cumplimiento con los lineamientos de Respon-

sabilidad Social Empresarial consignados en los principios del Pacto Global y en concor-

dancia con los Objetivos de Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas.  

Se adoptó este estándar para la organización porque abarca una perspectiva global de los 

elementos relevantes que debe tener toda política de Responsabilidad Social Empresarial. 

 Para lograr medir de una manera concreta este objetivo se formuló el indicador IND12: 

Crecimiento anual del cumplimiento de los Principios de Pacto Global y ODS de Naciones 

Unidas.  

Este cumplimiento se medirá a través de la herramienta SDG Action Manager, la misma 

que se usó para evaluar el desempeño actual de ACEBRI frente a los Objetivos de Desa-

rrollo Sostenible. El indicador no solo registrará el puntaje de ACEBRI anualmente, también 

medirá la evolución positiva de dicha puntuación. Como meta se estableció un crecimiento 

del 10% al finalizar el tercer año.  

OBJ08: Completar la transición hacia una economía circular y una producción res-

ponsable. 

Este objetivo enmarca la transición que ACEBRI debe realizar a una completa economía 

circular. Se controlará con la medición de dos indicadores claves: IND13 que está relacio-

nado con el porcentaje de producción que es realizada a partir 100% de material reciclado, 

no necesariamente PET, sino que involucre retales y desperdicios de producciones ante-

riores.  

Si la empresa cumple este indicador a los 3 años, como se propone, podrá certificar que 

reutiliza el 100% de su desperdicio en la fabricación de nuevos productos.  
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El otro indicador propuesto: IND14 busca medir el porcentaje de plástico tipo PET que pro-

venga de productos realizados previamente por la empresa, como láminas y cubetas para 

huevos, en vez de botellas.  

Con esta medición, se buscar lograr en dos años que el 80% del total de PET adquirido 

por ACEBRI provenga de productos realizados previamente que, en otras palabras, es 

lograr cerrar el ciclo de los productos fabricados por ACEBRI aplicando de cradle-to-cradle 

(de la cuna a la cuna) descrito por Michael Braungart y William McDonough como “una 

manera diferente de idear, diseñar y producir de forma que los elementos que componen 

los productos puedan ser 100% reutilizados o reciclados” (McDonough & Braungart, 2002). 

OBJ09: Optimizar el sistema de costeo por orden de producción existente en ACEBRI 

para estimar el precio de mercado más competitivo posible. 

Para este objetivo se formuló un único indicador (IND15) que mide la precisión del costo 

estándar de los productos respecto al costo real de producción. Cada producto hecho en 

ACEBRI cuenta con una ficha técnica donde se especifica sus costos estándares basados 

en productividades teóricas, sin embargo, el costo real difiere en la medida en que las 

productividades son menores a lo planificado, problemas de abastecimiento, encareci-

miento de las materias primas, entre otros factores.  

Una optimización del sistema de costeo de la empresa debe garantizar que la brecha exis-

tente entre el costo estándar y el real sea cada vez menor, por lo tanto, la meta es alcanzar 

el 100% de precisión de los costos dentro del siguiente año.  

OBJ10: Invertir de forma permanente en tecnología de punta que permita agilizar los 

procesos ya existentes en ACEBRI 

Este objetivo también cuenta con un indicador (IND16) que medirá el impacto en la mejora 

de la productividad de las maquinarias recientes (adquiridas en el último año), respecto de 

la productividad promedio de la planta. El objetivo es que, en año y medio, la renovación y 

modernización permanente de la planta logré aumentar la productividad un 50%. 

OBJ11: Preservar un equipo de trabajo competente. 

Este objetivo buscar medir la estabilidad del personal que sea considerado competente 

para el cargo. Este objetivo se mide con dos indicadores: IND17 que se relaciona con el 

porcentaje de personas de la organización que se considera que es competente para el 

cargo.  
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Si bien la competencia se compone de educación, experiencia y habilidades, las cuales se 

evalúan en el momento de la contratación, la organización puede mejorar la competencia 

de su gente al incentivar una capacitación y formación permanente en aquellas habilidades 

que son inherentes al cargo. El objetivo es lograr en un lapso de dos años, que todo el 

personal que trabaje en la organización se considere competente para el cargo desempe-

ñado.  

El otro indicador IND18 mide específicamente el nivel de rotación del personal. Una rotación 

alta limita la alineación de la plataforma estratégica, por lo tanto, el objetivo es que esta 

sea menor al 2% al cabo de dos años. 

OBJ12: Modificar la estructura organizacional que permita el fortalecimiento de la in-

fraestructura institucional. 

El último objetivo tiene a su vez un único indicador (IND19) que busca medir el impacto en 

las ventas del cambio de la estructura organizacional.  

Lo anterior obedece a que el cambio de una estructura organizacional a una funcional por 

unidad negocio, busca que las personas de producción y ventas gestionen los procesos 

de una manera más ágil y simplificada, generando así mayores oportunidades de venta.  

La meta es, en período de año y medio, la inversión total en este cambio de la estructura 

represente máximo el 3% de suma de las ventas por cada línea de producto. En el numeral 

8.8 que se describe a continuación se detalla la propuesta de la nueva estructura organi-

zacional.   

 Propuesta de una Nueva Estructura Organizacional 

Complementando el proceso de formulación del plan de direccionamiento estratégico y en 

línea con el OBJ12, se propone una nueva estructura organizacional para la organización, 

entre otros factores, porque en el análisis interno se identificaron debilidades en la estruc-

tura actual, principalmente en la cadena de mando y que ha resultado ser poco eficiente 

en la toma decisiones, principalmente por el hecho de que en ACEBRI se manejan varios 

productos, que a pesar de tener un mismo origen, son totalmente diferentes entre sí y van 

enfocados a nichos de mercados propios. 

En el modelo de administración estratégica, Fred David aborda el escenario de establecer 

una nueva estructura organizacional como parte de la implementación de la estrategia. 
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Actualmente ACEBRI tiene una estructura de carácter eminentemente funcional, la cual se 

observa a detalle en el Anexo A del presente documento. 

La propuesta de una nueva estructura organizacional se fundamenta en que, si bien la 

empresa tiene como actividad principal el reciclaje y la transformación del plástico PET 

posconsumo, los productos finales tienen poca relación entre sí y corresponden a merca-

dos totalmente específicos. Por ejemplo, las fibras para el reforzamiento de concreto son 

dirigidas a fabricantes de pisos e ingenieros calculistas que poco o nada tienen que ver 

con las granjas avícolas a donde van las cubetas de huevos, o con las fincas productoras 

de flores, nicho al cual se dirige el producto estrella de la compañía, la lámina para empa-

que de rosas. 

Por lo anterior, la estructura organizacional propuesta para ACEBRI busca pasar de una 

estructura funcional a una estructura divisional por producto en donde las áreas de opera-

ciones y comercial son asumidas por una misma gerencia que responde por el desarrollo 

de cada producto en particular. La principal ventaja de este tipo de estructura organizacio-

nal es generar una mayor eficiencia por cada línea, controlando de manera detallada cada 

etapa del proceso y tomando decisiones en el menor tiempo posible.  

Con esta organización, es posible que en un principio exista una duplicidad de tareas, pero 

en el mediano y largo plazo se busca que cada línea de producto de ACEBRI sea auto 

gestionable y contribuya de manera independiente al éxito de la organización. Otro tipo de 

estructura similar, pero que finalmente se descarta por su complejidad para su aplicación 

en ACEBRI es la Estructura de Unidad Estratégica de Negocio (UEN). 

En la Figura 36 se observa el modelo de estructura organizacional divisional por producto 

propuesta para esta organización. 

Figura 36. Estructura organizacional divisional propuesta para ACEBRI 

 
Fuente: Elaboración propia. 

Junta Directiva

Presidencia

Dirección Financiero y 
Administrativo

Dirección de 
Operaciones

Gerencia Línea de 
Cepilleria y Aseo

Gerencia Línea 
Floricultora

Gerencia Línea 
Avícola

Gerencia Línea de 
Construccion

Dirección de 
Ventas

Dirección de 
Innovación y 

Desarrollo

Dirección Ambiental y de 
Economia Circular

La Gerencia General se re-

emplaza por Presidencia 

Las tres gerencias actuales se 

reemplazan por 5 direcciones 

Actualmente la división por línea 

de producto está a nivel opera-

tivo. Ahora pasa a ser una divi-

sión gerencial estratégica. 

Se fortalece la figura de Junta Direc-

tiva como máximo órgano de control 



~ 173 ~ 
Formulación del plan de direccionamiento  

estratégico para la empresa ACEBRI S.A.S.                   
 

 
El organigrama anterior plantea reemplazar el cargo de Gerente General por el cargo de 

Presidente, supeditado al establecimiento de una junta directiva organizada por los accio-

nistas de ACEBRI. El presidente tendrá a su cargo 5 direcciones claves para el manejo de 

la organización, y no 4 gerencias como sucede en la actualidad.  

A continuación, se detalla el rol relevante de cada dirección y cada gerencia propuesta de 

la nueva estructura organizacional. 

Dirección Financiera y Administrativa: Similar a la Gerencia Administrativa y Financiera 

hoy existente en ACEBRI, se encarga de proveer a las demás direcciones de los recursos 

físicos (infraestructura), humanos (personal), tecnológicos (TIC) y económicos (capital) ne-

cesarios para el cumplimiento del objeto social. 

Dirección de Ventas: Reemplazaría la Gerencia Comercial. Encargado de la apertura de 

nuevas opciones de venta para la empresa, así como gestionar el recaudo de los clientes 

actuales, buscando siempre garantizar las entradas de dinero clave para mantener la ope-

ración actual. 

Dirección de Innovación y Desarrollo: Reemplazaría la actual Coordinación de Diseño 

y Desarrollo. Elevar este cargo al nivel de una Dirección, busca darle la importancia y la 

posibilidad de que sea trasversal e independiente de los procesos operativos actuales de 

la compañía. Bajo su cargo, tendrá la gestión de los proyectos de mejora, la realización de 

pruebas y ensayos, así como la gestión de la calidad.  

Será responsable de gestionar las relaciones de ACEBRI con la academia y centros de 

investigación del plástico locales como el ICIPC (Instituto de Capacitación e Investigación 

del Plástico y del Caucho) e instituciones internacionales.  

Dirección Ambiental y de Economía Circular: Es una nueva dirección que busca cen-

tralizar todas las actividades ambientales de ACEBRI y será responsable de la gestión de 

los materiales en toda la cadena de suministro, por lo tanto, será la Dirección encargada 

de establecer las relaciones con los proveedores de botellas PET, con ACOPLÁSTICOS, 

los entes de control ambiental como la CAR y las empresas que hacen disposiciones fina-

les de los residuos de los procesos, tales como lodos y sedimentos.  

La nueva plataforma estratégica de ACEBRI le da un lugar especial a la gestión ambiental 

y a la adopción completa de la economía circular, y es por lo que el organigrama debe ser 

coherente con esta postura. 
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Dirección de Operaciones: Reemplaza la actual Gerencia de Operaciones y su enfoque 

pasa de ser enteramente productivo a ser más comercial y operativo. Esta dirección es 

responsable de reportar a la presidencia la gestión de cada Gerencia, dividida por cada 

unidad de negocio que tiene ACEBRI.  

Por tanto, es cada Gerente de línea, el responsable máximo de entender el mercado, alistar 

la maquinaria y contar con los materiales necesarios para fabricar su producto, bien sea 

fibras, láminas o productos termoformados, de la manera óptima. Este gerente será el en-

cargado de gestionar comercialmente los clientes del nicho respectivo, por lo tanto, el nivel 

de especialización que debe tener cada gerente en su mercado debe ser alto.  

En términos generales, esta nueva estructura organizacional propuesta para ACEBRI con-

vierte a la organización en una “super fábrica” compuesta por fábricas especializadas, cada 

una gerenciada de forma independiente pero controlada de forma centralizada.  

 Propuesta de un Acuerdo de Accionistas 

De acuerdo con el análisis realizado en la matriz SFAS en donde se identificó como una 

de las debilidades más relevantes el hecho de que no existe un modelo de gobierno cor-

porativo que le permita a la familia fundadora dirigir de manera objetiva la organización. 

Por lo anterior, se presenta en el Anexo D de este documento una propuesta de acuerdo 

de accionistas que estructura el acuerdo de accionistas adaptado a ACEBRI S.A.S. Este 

acuerdo debe ser previamente sometido a aprobación de los accionistas para su entrada 

en vigor. En la tabla 47 se explica la estructura del acuerdo propuesto. 

Tabla 47. Estructura del Acuerdo de Accionistas propuesto para ACEBRI S.A.S. 

CAPITULO DESCRIPCION OBJETIVO 

Primero Lineamientos estratégicos de los socios Misión y Visión del acuerdo 

Segundo Código de ética de los socios 
Principios y valores que los socios se 
comprometen a practicar 

Tercero Consejo de familia 
Máximo ente que regula el cumpli-
miento de este acuerdo 

Cuarto Gobierno Corporativo 
Estipula el Gobierno Corporativo y la 
conformación de la Junta Directiva. 

Quinto Convenio para ingreso y salida de socios 
Reglas que se deben seguir para vin-
cular y desvincular socios 

Sexto Criterios de vinculación laboral para los familiares 
Reglas que se deben seguir para vin-
cular y desvincular familiares 

Séptimo Procedimiento para la resolución de controversias Proceso de solución de conflictos 

Octavo Vigencia del acuerdo Duración y fecha de vigencia 

Fuente: Elaboración propia 
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 Propuesta de integración de los ODS 

Como último punto del proceso de formulación del plan de direccionamiento estratégico, 

se presenta una propuesta de integración de los Objetivos de Desarrollo Sostenible a la 

organización. 

El diagnóstico inicial realizado con la aplicación del instrumento SDG Action Manager evi-

denció que la empresa está adelantando iniciativas en diferentes frentes que han fortale-

cido su desempeño frente a los ODS. En particular se destacan las actividades realizadas 

para lograr el cumplimiento del ODS 12: Producción y consumo responsables.  

Por el contrario, se identificaron falencias en la aplicación de otros principios tales como el 

ODS16: Paz, justicia e instituciones sólidas, al no contar la empresa con políticas claras 

que regulen la actuación transparente de los dueños y representantes legales.  

En resumen, el diagnóstico actual confirma que ACEBRI ha adoptado parcialmente los 

ODS, sin embargo, aún no lo hace de manera oficial por lo que es relevante integrarlos al 

plan de direccionamiento estratégico formulado en este trabajo de investigación. 

En la Tabla 48 se observa la relación entre los ODS y los Objetivos estratégicos. 

Tabla 48. Relación de los ODS con los Objetivos Estratégicos 

  OBJ01 OBJ02 OBJ03 OBJ04 OBJ05 OBJ06 OBJ07 OBJ08 OBJ09 OBJ10 OBJ11 OBJ12 

ODS 1 Fin de la pobreza      X     X  

ODS 2 Hambre cero      X     X  

ODS 3 Salud y bienestar      X     X  

ODS 4 Educación de ca-

lidad 
     X     X  

ODS 5 Igualdad de gé-
nero 

     X     X  

ODS 6 Agua limpia y  
saneamiento 

     X     X  

ODS 7 Energía asequible 

y no contaminante 
 X    X    X   

ODS 8 Trabajo decente y  

crecimiento económico 
X X    X   X X  X 

ODS 9 Industria, innova-
ción e infraestructura 

 X    X X  X X   

ODS 10 Reducción de  
las desigualdades 

     X      X 

ODS 11 Ciudades y co-

munidades sostenibles 
   X X X       

ODS 12 Producción y 
consumo responsables 

  X  X X  X X    

ODS 13 Acción por el 
clima 

   X  X  X     

ODS 14 Vida submarina   X   X  X     

ODS 15 Vida de ecosis-
temas terrestres 

     X  X     

ODS 16 Paz, justicia e  
instituciones sólidas 

X     X      X 

Fuente: Elaboración propia 
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La tabla anterior muestra que los 12 Objetivos Estratégicos formulados para el plan de 

direccionamiento estratégico guardan relación estrecha con, al menos, 2 de los Objetivos 

de Desarrollo Sostenible (ODS). Por otro lado, existen objetivos como el OBJ08 (Completar 

la transición hacia una economía circular y una producción responsable) y el OBJ11 (Pre-

servar un personal competente) que, por su naturaleza, impactan en beneficio de varios 

los ODS relacionados con la protección de los recursos naturales y el bienestar humano. 

Sumado a lo anterior, el Objetivo OBJ06 (Articular una Política de Responsabilidad Social 

Empresarial alineada con los principios del Pacto Global y los ODS de Naciones Unidas), 

es el único objetivo estratégico que contribuye de forma directa al logro de todos los ODS. 

Frente a la relación entre la política de RSE y los Objetivos de Desarrollo Sostenible, se 

afirma que “la Responsabilidad Social Empresarial seguirá tomando tal importancia que 

ninguna entidad se quedará atrás frente a este tema sino que, por medio de esta, apostará 

por el alcance de su contribución junto con los Objetivos de Desarrollo Sostenible, pen-

sando no solo en un correcto control organizacional que permita un fortalecimiento en la 

estructura empresarial sino en un resultado que será beneficioso en términos socio eco-

nómicos y ambientales para todos” (Olaya, 2020). 

Por lo anterior, es correcto afirmar que la propuesta de integración de los ODS a la orga-

nización se basa en implementar una política de Responsabilidad Social Empresarial que, 

al ser complementada con los 10 principios del Pacto Global, responda satisfactoriamente 

a las exigencias actuales de todas las partes interesadas. 

Como complemento a la política de RSE, la organización debe difundir a sus clientes, pro-

veedores y demás grupos de interés, la manera como integra los ODS en su operación. 

En la Figura 37 se muestra una serie de propuestas gráficas a manera de ilustración.  

Figura 37. Propuestas gráficas para ilustrar la integración de los ODS 

 
Fuente: Elaboración propia. 
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9. Recomendaciones 

• Implementar la totalidad del plan de Direccionamiento Estratégico formulado, el cual 

fue realizado a partir de un diagnóstico interno y externo ejecutado de forma integral y 

el plan propuesto tiene en cuenta las variables macro y micro del entorno que inciden 

de manera directa en su operación.  

• Realizar un constante monitoreo de los aspectos claves para asegurar una respuesta 

oportuna a las tendencias y necesidades dinámicas del mercado, ya que el análisis 

estratégico realizado para esta organización determina los aspectos claves para esta-

blecer las estrategias futuras de la organización. 

• Realizar una revisión mensual del Balance Score Card y los indicadores propuestos 

con el objetivo de tomar las medidas correctivas necesarias en aquellas acciones que 

se salgan de los parámetros de control. 

• Realizar una implementación participativa del plan estratégico, comenzando por la alta 

dirección puesto que, al ser el primero que se realiza de manera formal, éste será ob-

jeto de perfeccionamiento una vez sea socializado a toda la empresa. 

• Adoptar el Acuerdo de Accionistas propuesto, como un primer paso para el estableci-

miento de un gobierno corporativo que permita apoyar a la familia fundadora en el ma-

nejo y administración de la organización en los años venideros. 

• Implementar los Objetivos de Desarrollo Sostenible cómo estándar referencial para re-

portar la gestión en materia de sostenibilidad que realice la organización. 
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10. Conclusiones 

El plan de direccionamiento estratégico formulado se fundamenta en los conceptos de es-

trategia de diferentes referentes teóricos de la administración, enriqueciendo la gestión 

actual de todos los colaboradores de la organización.  

Este plan cumple con el propósito de asegurar la sostenibilidad de la organización en el 

tiempo y se compone de 12 objetivos, 7 estrategias, 24 tácticas y 19 indicadores de gestión 

descritos en el cuadro de mando integral. 

Los objetivos aquí planteados están alineados con la nueva plataforma estratégica que 

destaca la generación de valor, la innovación y la sostenibilidad como factores relevantes 

para desarrollar una ventaja competitiva sólida. 

Tanto la proposición de una nueva plataforma estratégica como de una estructura organi-

zacional buscan adecuar a la organización a los desafíos actuales permitiendo la toma de 

decisiones determinantes de una manera más ágil que le permita lograr su visión. 

La formulación del plan se realiza bajo una perspectiva holística que abarca los aspectos 

relacionados con la Responsabilidad Social Empresarial a partir de la integración con los 

Objetivos de Desarrollo Sostenible y principios de Pacto Global de las Naciones Unidas 

por parte de la empresa. 

El plan promueve la transición hacia una completa economía circular, reduciendo la de-

pendencia del PET y reemplazándolo en su cadena de suministro por materiales más ami-

gables con el medio ambiente como los bioplásticos. 

Esta investigación evidencia la importancia para la organización de contar con un acuerdo 

de accionistas como base para la construcción de un gobierno corporativo que permita 

dirigirla adecuadamente. 

Finalmente, este proceso de investigación y propuesta estratégica ha fomentado la auto-

construcción de conocimiento en los autores, al aplicar conceptos abarcados en las dife-

rentes unidades de estudio de la Maestría en Administración de Empresas y aplicarlos a 

una empresa colombiana de tamaño mediano como ACEBRI S.A.S. 
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A. Organigrama actual de ACEBRI S.A.S. 
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B. Resultados Aplicación Modelo MMGO-PENTEX 

  AR AB AQ CB CL CA VL DR JE JB LP OA Promedio 

Planeación 68,75 37,50 37,50 60,42 45,83 64,58 66,67 39,58 62,50 43,75 39,58 43,75 50,87 

Sistema de finalidades 75,00 37,50 39,58 81,25 60,42 58,33 31,25 25,00 60,42 37,50 58,33 43,75 50,69 

Estrategias 66,67 52,08 39,58 72,92 54,17 56,25 43,75 33,33 70,83 37,50 52,08 39,58 51,56 

Estructura organizacional 75,00 50,00 44,44 61,11 58,33 72,22 41,67 48,61 59,72 52,78 58,33 50,00 56,02 

Asociatividad 73,33 61,67 30,00 71,67 60,00 65,00 38,33 35,00 48,33 65,00 55,00 46,67 54,17 

Responsabilidad social  43,75 64,58 50,00 66,67 33,33 62,50 41,67 41,67 50,00 43,75 27,08 52,08 48,09 

Entorno económico 62,50 41,67 29,17 66,67 27,08 56,25 31,25 41,67 56,25 27,08 27,08 35,42 41,84 

Estrategia y estructura organizacional 66,43 49,29 38,61 68,67 48,45 62,16 42,08 37,84 58,29 43,91 45,36 44,46 50,46 

Orientación de la empresa hacia el mercado 55,56 60,19 28,70 55,56 37,04 64,81 64,81 62,04 55,56 38,89 36,11 47,22 50,54 

Estrategia de producto o servicio 52,38 42,86 32,14 58,33 32,14 67,86 65,48 63,10 64,29 47,62 57,14 53,57 53,08 

Comercio exterior 56,94 48,61 34,72 60,42 43,06 59,03 54,86 63,89 61,81 43,75 50,69 44,44 51,85 

Mercadeo y comercialización 54,96 50,55 31,86 58,10 37,41 63,90 61,72 63,01 60,55 43,42 47,98 48,41 51,82 

Cultura organizacional 81,25 39,58 35,42 72,92 62,50 39,58 41,67 58,33 62,50 45,83 56,25 70,83 55,56 

Gestión humana 63,89 40,28 36,81 63,19 34,72 63,89 49,31 68,75 56,94 48,61 42,36 70,83 53,30 

Talento humano - cultura organizacional 72,57 39,93 36,11 68,06 48,61 51,74 45,49 63,54 59,72 47,22 49,31 70,83 54,43 

Información 70,00 36,67 40,00 81,67 55,00 65,00 55,00 85,00 56,67 63,33 51,67 55,00 59,58 

Inversión 61,67 28,33 31,67 60,00 48,33 60,00 56,67 73,33 70,00 63,33 48,33 46,67 54,03 

Operación 63,89 43,06 41,67 59,72 44,44 79,17 68,06 76,39 61,11 70,83 51,39 70,83 60,88 

Financiamiento 53,33 26,67 20,00 68,33 53,33 71,67 55,00 81,67 60,00 71,67 36,67 90,00 57,36 

Costos 63,33 43,33 45,00 71,67 50,00 76,67 58,33 76,67 55,00 55,00 53,33 75,00 60,28 

Rentabilidad 51,67 50,00 18,33 61,67 45,00 65,00 56,67 75,00 50,00 36,67 31,67 75,00 51,39 

Tributos / impuestos 36,11 41,67 27,78 65,28 54,17 80,56 52,78 79,17 45,83 63,89 50,00 76,39 56,13 

Finanzas 57,14 38,53 32,06 66,90 50,04 71,15 57,50 78,17 56,94 60,67 46,15 69,84 57,09 

Equipo humano y procesos de innovación 56,25 66,67 52,08 66,67 39,58 77,08 41,67 43,75 72,92 62,50 41,67 50,00 55,90 

Conocimiento 72,22 41,67 47,22 80,56 61,11 86,11 38,89 44,44 72,22 83,33 66,67 58,33 62,73 

Innovación y conocimiento 64,24 54,17 49,65 73,61 50,35 81,60 40,28 44,10 72,57 72,92 54,17 54,17 59,32 

Producción o prestación de servicios 75,83 51,67 54,17 63,33 43,33 52,50 45,83 55,00 46,67 58,33 53,33 40,00 53,33 

Gestión ambiental 60,71 41,07 59,52 57,74 47,62 58,33 72,62 45,24 61,90 57,14 52,98 51,19 55,51 

Logística 63,10 66,67 58,33 64,29 55,95 50,00 57,14 34,52 64,29 66,67 66,67 44,05 57,64 

Operaciones 66,55 53,13 57,34 61,79 48,97 53,61 58,53 44,92 57,62 60,71 57,66 45,08 55,49 
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C. Resultados Inv. Empresa Familiar  

Inventario de la Empresa Familiar 

Aspectos para Evaluar Puntaje 1 2 3 4 5 

Las metas de la organización están claramente definidas 4 0 0 0 1 0 

Existe un plan estratégico de largo plazo por escrito 2 0 1 0 0 0 
Regularmente se llevan a cabo evaluaciones de desempeño de todos los 
miembros de la familia que laboran en la organización 

3 0 0 1 0 0 

Existe un consejo de administración o consultivo donde se incluyen miem-

bros ajenos a la familia y que sesiona periódicamente 
2 0 1 0 0 0 

Existe un ambiente empresarial que permite el desarrollo de los miembros 
de la generación más joven 

4 0 0 0 1 0 

Las promociones están basadas en méritos y las compensaciones de los 
miembros de la familia se otorgan de acuerdo con sus aportaciones y los 

valores de mercado 
4 0 0 0 1 0 

Existe una clara definición de puestos y todos tiene claro, incluidos los 
miembros de la familia, lo que se espera de ellos en la empresa 

4 0 0 0 1 0 

Profesionales ajenos a la familia ocupan altos cargos en la empresa. 4 0 0 0 1 0 
La toma de decisiones es descentralizada, se delega la autoridad y la res-
ponsabilidad 

4 0 0 0 1 0 

La empresa cuenta con políticas claras sobre contratación y los miembros 
de familia se apegan a ella 

4 0 0 0 1 0 

Los planes empresariales de largo plazo toman en cuenta las circunstan-

cias de la familia. 
4 0 0 0 1 0 

La familia se reúne formalmente para reflexionar sobre temas de la em-
presa, y ha establecido un consejo de familia 

3 0 0 1 0 0 

La entrada a la empresa es totalmente voluntaria, por lo que no existe pre-
sión alguna para incorporarse en ella por parte de la familia 

4 0 0 0 1 0 

Existe un plan de sucesión por escrito 2 0 1 0 0 0 

Hay compromiso por parte de los miembros de la familia hacia la empresa 5 0 0 0 0 1 
Los sucesores tienen experiencias profesionales en otras empresas antes 
de incorporarse a la empresa familiar 

3 0 0 1 0 0 

Existe una clara visión del negocio compartida entre familia y empresa 4 0 0 0 1 0 

La empresa es más que una herramienta para generar dinero 5 0 0 0 0 1 
Los miembros de la familia trabajan armónicamente, y en caso de existir 

diferencias son capaces de solucionarlas 
4 0 0 0 1 0 

Los miembros de la generación mayor tienen planes para después del re-
tiro y, han determinado cuándo y cómo se retirarán de la empresa 

3 0 0 1 0 0 

El negocio ha sido tasado y se revisa su valor periódicamente 4 0 0 0 1 0 
La familia tiene un acuerdo de compraventa de acciones que todos com-
prenden y aceptan 

2 0 1 0 0 0 

La información financiera y de otras áreas del negocio se presenta con re-
gularidad a todos los que tienen derecho a solicitarla 

4 0 0 0 1 0 

Existen buenas razones para pensar que los herederos que reciban los 

bienes de sus mayores conservarán la armonía entre ellos una vez trans-
feridos 

4 0 0 0 1 0 

El sucedido sabe cómo hará la sucesión, particularmente en temas sobre 

propiedad, y lo ha comunicado a sus familiares 
3 0 0 1 0 0 

Los sucesores aprueban la forma en que se planea la sucesión, particular-

mente sobre la propiedad del negocio 
3 0 0 1 0 0 

El sucedido ha hecho testamento de todas sus pertenencias y lo ha comu-
nicado a los miembros de la familia 

2 0 1 0 0 0 

El sucedido ha contemplado las implicaciones futuras de sus decisiones al 
hacer el plan de sucesión 

3 0 0 1 0 0 

El esquema de propiedad en el plan de sucesión no generará conflictos 

entre descendientes 
4 0 0 0 1 0 

El sucedido y su cónyuge han desarrollado un presupuesto para su retiro 3 0 0 1 0 0 

PUNTAJE 0 10 24 60 10 

TOTAL 104/150 
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D. Propuesta de Acuerdo de Accionistas  

ACUERDO DE ACCIONISTAS PARA LA EMPRESA ACEBRI S.A.S. 

PREÁMBULO: Nosotros, los abajo firmantes, en calidad de accionistas de la sociedad EM-

PRESA COLOMBIANA DEL PLÁSTICO S.A.S. de nombre comercial ACEBRI S.A.S. de 

NIT. 900-161-996-5, hemos realizado el presente acuerdo con el propósito de garantizar 

la continuidad en el tiempo y establecer los lineamientos básicos sobre los cuales las ge-

neraciones venideras dirigirán esta sociedad y las otras que deriven de ella. En pro de 

lograr el objetivo anteriormente señalado, a continuación, se detallan una serie de acuer-

dos a los cuales la totalidad de los accionistas se adhieren voluntariamente y sin coacción 

de ninguna índole. De igual modo, es claro que los acuerdos consignados en este docu-

mento harán parte de los máximos estatutos de la organización (Artículo 110 del Código 

de Comercio, trayendo consigo las implicaciones que se señalan en el Artículo 1602 del 

Código Civil), por lo tanto, tendrán validez y serán de obligatorio cumplimiento.  

DEFINICIONES: Se denomina SOCIOS a las personas naturales o jurídicas que son ac-

cionistas de la sociedad objeto del presente acuerdo. Se denomina FAMILIARES a todas 

las personas vinculadas a los SOCIOS hasta el Segundo Grado de Consanguinidad y Afi-

nidad. Se denomina FUNCIONARIOS a todas las personas, sean FAMILIARES y/o SO-

CIOS, que ejercen un cargo específico dentro de ACEBRI S.A.S. 

PRIMERO - LINEAMIENTOS ESTRATÉGICOS DE LOS SOCIOS:  

MISIÓN: Establecer relaciones de armonía entre los SOCIOS que componen la sociedad 

ACEBRI S.A.S., para que, independientemente de las diferencias de criterio, siempre se 

busquen puntos de vista en común que permitan darle la dirección estratégica idónea que 

garantice la sostenibilidad de ACEBRI S.A.S. en el tiempo. Lo anterior, siempre en el marco 

de establecer relaciones respetuosas y colocando en primer lugar la relación de familia y 

hermandad que unen a todos los SOCIOS, por lo tanto, el interés colectivo de la familia 

fundadora debe primar sobre el interés particular de los SOCIOS o de sus FAMILIARES.   

VISIÓN: Con el establecimiento de este acuerdo, los SOCIOS esperamos sentar las bases 

para la conformación de un gobierno corporativo que sea reconocido y aceptado por todas 

las partes interesadas, dando un sello de confianza y manejo transparente hacia el futuro.  

SEGUNDO - CÓDIGO DE ÉTICA DE LOS SOCIOS: 
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PREÁMBULO: Los SOCIOS hemos acordado definir en el marco del presente acuerdo, 

una serie de principios que consideramos esenciales para el establecimiento de un marco 

ético mínimo sobre el cual se articulan las relaciones entre nosotros. Los principios que se 

detallan a continuación serán conocidos como el “Código de ética de los socios de ACEBRI 

S.A.S.” y forman parte integra del presente documento:  

1. VALORES: En el desarrollo del objeto social de ACEBRI S.A.S., los SOCIOS promo-

verán entre sí con su actuar, los valores que han definido a la organización desde sus 

orígenes: Responsabilidad, Compromiso, Competitividad, Disciplina, Persistencia y 

Honestidad.  

2. UNIÓN Y ARMONÍA DE LOS SOCIOS: Independientemente si los SOCIOS y sus FA-

MILIARES, actúan como FUNCIONARIOS o no en la sociedad, siempre se velará por 

mantener una unidad y armonía entre todos. Cualquier diferencia que surja, debe ser 

resuelta de forma rápida y sin que trascienda a los empleados y demás grupos de 

interés de la empresa.   

3. RESPETO: Entre todos los SOCIOS, sus FAMILIARES, sin importar si son o no FUN-

CIONARIOS de la sociedad, existirá un ambiente de respeto mutuo, en donde se pro-

mueva un tono y una forma constructiva de diálogo, independiente si se está de 

acuerdo o no con lo dicho por la otra persona. En ninguna circunstancia debe permitirse 

falta alguna de respeto, y mucho menos que esta sea visible ante personas ajenas al 

cuerpo directivo de ACEBRI S.A.S. 

4. PROPÓSITO DE PERMANENCIA: Los SOCIOS manifiestan que se encuentran vincu-

lados a la empresa de forma libre y es su deseo y propósito permanecer adherido a 

ella, más allá del vínculo familiar existente. De igual manera, se aclara que existe plena 

libertar para que un SOCIO decida salir y renunciar a los derechos y deberes de esta 

sociedad familiar. 

5. INTERÉS COMÚN SOBRE PARTICULAR: Los SOCIOS reafirman el compromiso de 

priorizar el interés común de la sociedad sobre el interés particular de algún SOCIO o 

sus FAMILIARES. 

6. COMPROMISO CON CARLOS ALBERTO BRICEÑO: Todos los SOCIOS reconocen 

que Carlos Alberto Briceño es una persona con una condición que le impide actuar por 

sí solo, por lo tanto, requiere que la protección de sus derechos e intereses sea reali-

zada por algún otro SOCIO. En el momento de redactar este acuerdo, está siendo 

representada por sus padres. Sin embargo, en el evento de que alguno de ellos o los 
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dos padres falten, los demás SOCIOS o en su defecto algún FAMILIAR, sin importar si 

es o no FUNCIONARIO activo, debe velar por sus intereses. En todo caso, los SOCIOS 

se comprometen conjuntamente que la protección de Carlos Alberto Briceño estará 

siempre cubierta y será priorizada por delante de los intereses particulares de los de-

más integrantes de ACEBRI S.A.S. 

7. TRANSPARENCIA: Los SOCIOS se comprometen en manejar los recursos económi-

cos tales como dineros en efectivos, activos fijos (propiedades, vehículos, acciones, 

entre otros) de propiedad de la empresa, de forma prudente, evitando acceder a ellos 

para el beneficio individual. Cualquier acto que atente contra la transparencia por parte 

de cualquiera de los SOCIOS, FAMILIARES o FUNCIONARIOS, deberá ser de cono-

cimiento de este cuerpo directivo, quien decidirá la sanción a la que haya lugar. Salvo 

autorización de la Junta Directiva o por Asamblea de Accionistas, no se le permitirá a 

ningún SOCIO ni a sus FAMILIARES hacer uso de recursos físicos, muebles e inmue-

bles, vehículos y recursos tecnológicos de la empresa para uso particular. 

8. JERARQUÍAS: Los SOCIOS se comprometen a respetar el orden jerárquico existente 

al interior de la empresa, y sin importar sin ostentan la calidad de FUNCIONARIOS o 

no, se deben evitar dar órdenes o impartir instrucciones que contradigan la línea de 

mando interna. De igual forma, los SOCIOS se comprometen a no interferir en las de-

cisiones que tomen la Gerencia General y/o la Junta Directiva de ACEBRI S.A.S.  

9. IMPARCIALIDAD: Los SOCIOS deben evitar promover cualquier favoritismo, discrimi-

nación, prejuicio y cualquier acción que obstaculice los cambios que se deban dar al 

interior de la sociedad.  

10. PROFESIONALIZACIÓN: Los SOCIOS acuerdan que no vincularán laboralmente a 

cualquier persona que no tenga la educación mínima requerida ni las habilidades bási-

cas para desempeñar un determinado cargo dentro de ACEBRI S.A.S., independien-

temente si son o no FAMILIARES o amigos de alguno de los SOCIOS. Sin embargo, 

lo anterior no impide que los SOCIOS puedan recomendar terceros, incluso FAMILIA-

RES para ser FUNCIONARIOS de la empresa. En este caso, el aspirante deberá surtir 

todo el proceso de selección, como en cualquier otra persona que quiera trabajar en la 

empresa. En cualquier caso, Reconocemos que tanto el Gerente General como la 

Junta Directiva de ACEBRI S.A.S. tiene la suficiente libertad y completa autonomía 

para tomar las decisiones de aceptar o rechazar las postulaciones de personas reco-

mendadas por los socios de la compañía.  
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11. VIAJES Y GASTOS DE REPRESENTACIÓN: Los SOCIOS se comprometen a relacio-

nar en debida forma todos los gastos de representación en los que se incurran en oca-

sión a un viaje de negocios. Salvo que se autorice en asamblea de accionistas, ningún 

viaje que no tenga la naturaleza de ser de negocios debe ser costeado por la empresa 

ACEBRI S.A.S. De igual forma, los socios evitarán relacionar gastos que no correspon-

dan con actividades relacionadas con el objeto social de ACEBRI S.A.S. Si por algún 

motivo, no se cuenta con un comprobante válido que sustente la erogación, esta debe 

ser asumida directamente por el SOCIO.  

12. NEGOCIOS PERSONALES Los SOCIOS se comprometen a evitar realizar negocios 

personales, dentro del horario laboral si son FUNCIONARIOS, o utilizando las influen-

cias de ser SOCIO o FAMILIAR de alguno de ellos para llegar a los empleados y demás 

personas que conforman la organización.  

13. COMISIONES Y BONIFICACIONES: Los SOCIOS declaran que ni ellos ni sus FAMI-

LIARES, sin importar si son o no FUNCIONARIOS activos, puede recibir comisión o 

bonificación alguna por parte de proveedores o clientes, por su intermediación en el 

cierre de una transacción, o por algún otro concepto relacionado. Si los SOCIOS o su 

FAMILIARES son FUNCIONARIOS, ellos pueden acceder al pago de comisiones o 

bonificaciones por productividad, en igualdad de condiciones que los demás trabajado-

res de la compañía que desempeñen un cargo similar.  

14. BUENA REPUTACIÓN: Los SOCIOS se comprometen a que ellos ni sus FAMILIARES, 

cuidaran de la buena imagen y reputación de ACEBRI S.A.S., así como de la reputación 

de cada uno de los miembros de la familia fundadora, así permanezcan o no en la 

sociedad. Independientemente de las diferencias que puedan existir, ningún miembro 

podrá afectar la honra y la dignidad de los demás SOCIOS haciendo declaraciones en 

medios de comunicación, o en eventos de carácter público o privado. De igual modo, 

los SOCIOS se comprometen a respetar la figura y la autoridad del Gerente General y 

de la Junta Directiva seleccionada para la compañía, evitando hacer juicios de valor 

frente a terceros que pongan en duda su credibilidad.  

15. CONFIDENCIALIDAD: Los SOCIOS se comprometen a manejar total discreción y con-

fidencialidad de los asuntos que representen secretos comerciales, industriales y otros 

que, por su relevancia, no se deban divulgar. Esta confidencial abarca también a los 

FAMILIARES de los SOCIOS, por lo tanto, es deber de ellos manejar con total pruden-

cia la información recibida. 
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16. SOLIDARIDAD MUTUA: La sociedad apoyará económica y logísticamente a cualquier 

SOCIO, que, por ocasión de su actividad empresarial, reciba amenazas o intimidacio-

nes de parte de terceros. Los SOCIOS se comprometen a dar a conocer a los demás 

accionistas y miembros de la dirección de la compañía, si ellos o sus FAMILIARES son 

objeto de alguna extorsión o alguna vulneración a sus derechos básicos, para que los 

demás SOCIOS tomen las medidas que consideren pertinentes. 

17. MODIFICACIONES AL CÓDIGO DE ÉTICA Cualquier modificación, aclaración y/o ex-

tensión al presente Código de Ética de los SOCIOS, deberá ser sometida a aprobación 

en asamblea de accionistas, dejando constancia en el acta respectiva. 

TERCERO - CONSEJO DE FAMILIA 

PREAMBULO: Mediante este acuerdo, los SOCIOS de ACEBRI S.A.S. constituyen el 

CONSEJO DE FAMILIA, órgano cuyo funcionamiento estará enmarcado dentro de los si-

guientes parámetros:  

COMPOSICIÓN: El Consejo de Familia estará integrado por 3 Integrantes. En caso de 

ausencia permanente de alguno de ellos, podrá reemplazarlo otro miembro quien repre-

sentará sus derechos en este consejo. Para tal efecto, este miembro debe tener lazos de 

consanguinidad hasta el segundo grado con los alguno de los integrantes asociados. Los 

miembros del CONSEJO de FAMILIA deben ser elegidos por la Asamblea de Accionistas 

de ACEBRI S.A.S. para períodos de dos (2) años.  

MIEMBRO INVITADO:  El Consejo de Familia podrá tener un Miembro Invitado, quien 

puede ser FAMILIAR pero no SOCIO de ACEBRI S.A.S., nombrado por períodos de dos 

(2) años, pudiendo ser reelegido por los miembros del Consejo de Familia. Su función será 

la de actuar como mediador y orientador para las discusiones entre los miembros del Con-

sejo, y acudirá a las reuniones cuando sus miembros se lo soliciten. 

PRESIDENCIA: Presidirá las reuniones del CONSEJO DE FAMILIA uno de sus miembros 

que como Presidente, que será elegido por la totalidad de integrantes del Consejo de Fa-

milia, para períodos consecutivos de dos (2) años, pudiendo ser reelegido. En sus ausen-

cias, será reemplazado por el Vicepresidente del CONSEJO DE FAMILIA, quien también 

será elegido por el propio Consejo, y podrá ser reelegido por el mismo período. Se reco-

mienda que el presidente de este consejo sea una persona distinta al presidente de la 

Junta Directiva o Gerente General, si está en cabeza del algún SOCIO que actúa como 

FUNCIONARIO en la sociedad. 
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REUNIONES: El Consejo de Familia tendrá reuniones ordinarias semestrales, y extraordi-

narias en cualquier momento. En ambos casos, las convocatorias podrán ser solicitadas 

al Presidente por cualquiera de sus miembros.  

QUORUM:  El Consejo de Familia podrá sesionar con la presencia de 2 de sus 3 Integran-

tes.  

DECISIONES El propósito es lograr decisiones por consenso. No obstante, cuando no se 

logre unanimidad frente a algún asunto en discusión, los miembros del Consejo de Familia 

lo someterán a consideración y mediación del Miembro Invitado. En todo caso, si la dife-

rencia de criterio persiste, habrá votación teniendo en cuenta la participación accionaria de 

cada SOCIO que hace parte del Consejo de Familia.  

ATRIBUCIONES: El Consejo de Familia tendrá sus atribuciones relacionadas al control de 

todos y cada uno de los aspectos de que trata el acuerdo de accionistas de ACEBRI S.A.S. 

Su labor esencial será la de orientación y veeduría para el cumplimiento de los pactos 

establecidos entre los SOCIOS consignados por el presente acuerdo. Tendrá atribuciones 

suficientes para ordenar que se ejecute, se ajuste, se modifique o se suspenda cualquier 

acto que tenga que ver con lo aquí dispuesto.  

OBJETIVOS: a) Servir de espacio formal para el diálogo respetuoso entre los SOCIOS y/o 

FAMILIARES en representación de estos, para dialogar, discutir, analizar y decidir aspec-

tos relacionados con la vigencia y continuidad de lo estipulado en el presente acuerdo. b) 

Velar por el adecuado cumplimiento de todos los acuerdos existentes entre los SOCIOS c) 

Emitir con la debida formalidad un concepto oportuno sobre la interpretación de cualquier 

aspecto de este acuerdo, siempre y cuando SOCIOS o la Junta Directiva de ACEBRI 

S.A.S. así lo requieran. d) Recoger y discutir las inquietudes de los SOCIOS o de sus 

FAMILIARES o de los miembros de la Junta Directiva de la compañía, en relación con la 

conveniencia de modificar o reformular algún o algunos aspectos relativos a este acuerdo. 

e) Llevar Actas respectivas de cada reunión en libro aparte. El secretario será el tercer 

miembro que no es presidente ni vicepresidente del Consejo de Familia. 

CUARTO – GOBIERNO CORPORATIVO 

Los SOCIOS de esta empresa acuerdan que el Gobierno Corporativo será el máximo ór-

gano rector de la sociedad, y actuará de manera independiente al Consejo de Familia. Este 

Gobierno estará encabezado por una JUNTA DIRECTIVA conformada por un número im-

par de sus miembros.  
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CONFORMACIÓN DE LA JUNTA DIRECTIVA: De acuerdo al artículo 434 del Código del 

Comercio, la junta debe conformarse por un número impar de miembros, siendo 3 el nú-

mero mínimo. Cada representante deberá tener su suplente respectivo. De acuerdo al ar-

tículo 435 del Código del Comercio, los miembros de junta no podrán ser familiares ni tener 

parentesco entre sí, por lo que sólo uno de los miembros de la familia será designado por 

el Consejo de Familia para que haga parte de la Junta Directiva. Los otros dos miembros 

deben externos a la organización y no pueden ser familiares ni tener algún grado de rela-

ción con alguno de los miembros de la familia fundadora. Se anima a los socios a que 

designen personas expertas y técnicas que contribuyan al direccionamiento estratégico de 

la organización. 

QUORUM: Se sesionará con 2 de los 3 miembros de Junta Directiva.  

PERIODICIDAD: Las reuniones deberán ser trimestrales. 

DECISIONES: Las decisiones tomadas son de obligatorio cumplimiento para todos los 

miembros de la organización. 

VIGENCIA: En asamblea de accionistas debe validarse cada DOS AÑOS, la permanencia o 

renovación de la junta directiva, a menos de que uno de los miembros decida renunciar 

antes de este tiempo, para lo cual se deberá convocar una asamblea extraordinaria dentro 

de los sesenta (60) días siguientes para designar el reemplazo respectivo. Si el miembro 

que renuncia corresponde al seleccionado por el consejo de familia, este podrá delegar en 

otra persona familiar que asuma su rol dentro de la junta directiva, sin necesidad de con-

vocar una asamblea para tal fin. 

QUINTO - CONVENIO PARA INGRESO Y SALIDA DE SOCIOS 

Los SOCIOS de esta empresa acuerdan que se reglamentarán las siguientes situaciones 

que derivan en el ingreso o salida de un SOCIO de la empresa. 

HERENCIA DE ACCIONES POR MUERTE: Los SOCIOS reconocen que como resultado 

de Derechos Herenciales derivados de testamentos de los socios y dentro de las normas 

del Derecho de Familia y de la normatividad vigente en materia de Sucesiones, nuevas 

personas pueden llegar a pertenecer a la sociedad. 

DONACIÓN DE ACCIONES DE UN SOCIO A OTROS: Por el presente acuerdo, los SO-

CIOS acuerdan que cualquier donación o cesión de acciones de la empresa ACEBRI 

S.A.S. a un FAMILIAR, FUNCIONARIO o un tercero deberá quedar aprobada en Asamblea 

de Accionistas previamente, de lo contrario esta práctica queda sin validez alguna. 
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CAPITULACIONES MATRIMONIALES: Por el presente acuerdo de accionistas, los SO-

CIOS se comprometen a realizar Capitulaciones Matrimoniales que incluyan los activos y 

las acciones relacionadas con la participación en la sociedad ACEBRI S.A.S.  

EMBARGO DE LAS ACCIONES DE UN SOCIO: Los SOCIOS se comprometen a que en 

ningún caso, ni ellos ni sus FAMILIARES ofrecerán como garantía la pignoración de las 

acciones de la sociedad, en desarrollo de negocios particulares de los SOCIOS y ajenos a 

la operación de esta compañía, evitando así un posible embargo de las acciones.  

SEXTO - CRITERIOS DE VINCULACIÓN LABORAL PARA LOS FAMILIARES 

Las siguientes son las condiciones que los SOCIOS han definido para la participación la-

boral de ellos y FAMILIARES en la compañía (convertirse en FUNCIONARIOS). En primer 

lugar, únicamente los SOCIOS de y sus FAMILIARES hasta el segundo grado de consan-

guinidad tendrán la opción de vincularse profesionalmente a la empresa. No se contempla 

la vinculación de los cónyuges de alguno de los SOCIOS de ACEBRI S.A.S. (Excluyendo 

únicamente a Don Carlos Briceño y su señora esposa), ni de ningún otro miembro de la 

familia política de los SOCIOS de esta compañía, salvo que haya un candidato que, a juicio 

de la Junta Directiva y del Consejo de Familia, reúna los requisitos de experiencia y edu-

cación suficientes y cuente con pruebas claras de su idoneidad para desempeñar un de-

terminado cargo en la empresa. 

PROCEDIMIENTO DE CONTRATACIÓN: Se hará de la misma manera y cumpliendo los 

mismos pasos que estipula el procedimiento de contratación de ACEBRI S.A.S. Si el cargo 

lo amerita, como puede una Gerencia de Departamento, se hará una entrevista con la 

Junta Directiva para que ella emita un concepto favorable de su contratación.  

INDUCCIÓN: El nuevo FUNCIONARIO, deberá recibir inducción sobre los manuales y pro-

cedimientos que rigen la organización y el cargo que desempeñará en la organización. El 

conocimiento de este acuerdo debe formar parte de esta inducción, sin importar si es SO-

CIO o FAMILIAR de alguno de ellos. 

CAPACITACIÓN: El nuevo FUNCIONARIO deberá atender con disciplina el programa ofi-

cial de capacitación que la empresa tenga establecido para cada cargo, aprobando los 

exámenes de suficiencia, si es el caso.  

ASPECTOS DISCIPLINARIOS: El nuevo FUNCIONARIO, sin importar si es SOCIO o FA-

MILIAR también les asiste la obligación y responsabilidad del cumplimiento de los horarios 

establecidos y acordados para el cargo, debiendo observar todas y cada una de las esti-

pulaciones consignadas en el Reglamento Interno de Trabajo y en el Reglamento de 
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Higiene y Salud Ocupacional de ACEBRI S.A.S. En el caso que este nuevo FUNCIONARIO 

incurra en alguna falta disciplinaria, debe someterse a la solicitud de descargos para hacer 

el trámite formal de evaluación de dicha falta y a sus consecuencias, correspondiéndole al 

jefe inmediato, proceder de acuerdo con lo establecido en el Reglamento antes referido. 

Los SOCIOS se comprometen a no intervenir en el proceso disciplinario de este nuevo 

FUNCIONARIO. 

EVALUACIÓN DE DESEMPEÑO: El jefe inmediato del nuevo FUNCIONARIO, debe reali-

zar de forma periódica la evaluación del desempeño, y reportar sus resultados al Consejo 

de Familia, y si lo amerita, también a la Junta Directiva.  

PROMOCIÓN O ASCENSOS: El jefe inmediato del nuevo FUNCIONARIO tendrá la potes-

tad de analizar y aprobar el ascenso de acuerdo con los méritos profesionales y desem-

peño demostrados por medio de las evaluaciones desempeño. En todo caso, toda promo-

ción y ascenso de un FUNCIONARIO, sea SOCIO o FAMILIAR de este, será autorizado 

por el Consejo de Familia. 

TÉRMINO DEL VÍNCULO LABORAL Para dar por terminado el vínculo laboral del FUN-

CIONARIO con ACEBRI S.A.S., cualquiera que fuere la causa, se procederá a aplicar el 

procedimiento señalado por el Reglamento Interno de Trabajo de ACEBRI S.A.S. Queda 

establecido que, en caso de renuncia voluntaria, está prohibido reconocer al familiar que 

se retira cualquier bonificación o indemnización extralegal, salvo que la Junta Directiva o 

la Asamblea de Accionistas tenga a bien contemplarlo y calcularlo en atención a los ante-

cedentes de contribución profesional del FUNCIONARIO que se retira. Es decir, queda 

pactado en este acuerdo que los SOCIOS y/o FAMILIARES tendrán el mismo tratamiento 

al aplicado a otros empleados de la compañía. 

SEPTIMO - PROCEDIMIENTO PARA LA RESOLUCIÓN DE CONTROVERSIAS 

En caso de que existan controversias entre dos (2) o más socios sobre algún aspecto del 

manejo de la empresa, o sobre el alcance e interpretación de los términos pactados en el 

presente acuerdo, y no haya sido posible un acuerdo directo entre las partes, se establecen 

como mediadores, los miembros externos de Junta Directiva de ACEBRI S.A.S., siempre 

y cuando no estuvieren involucrados en la controversia que se requiere superar. Pero si 

esto no fuere posible, las partes involucradas acudirán a un centro de conciliación y arbi-

traje de la Cámara de Comercio de Facatativá (El lugar donde está registrada la sociedad). 
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OCTAVO - VIGENCIA DEL ACUERDO 

Este Acuerdo tendrá vigencia mientras los SOCIOS actuales mantengan la misma estruc-

tura el control accionario en ACEBRI S.A.S. y mientras ninguno de los SOCIOS manifieste 

algún desacuerdo con lo aquí consignado. En cualquier caso, cualquier modificación re-

querirá de la aprobación de los Accionistas. 

En constancia del acuerdo que se materializa por el presente ACUERDO DE ACCIONIS-

TAS DE ACEBRI S.A.S., firmamos los accionistas de la sociedad, en Mosquera (Cundina-

marca), a los ........ días del mes de ......... del 2021, en dos (2) ejemplares de igual tenor y 

valor. 

Los accionistas y socios fundadores de ACEBRI S.A.S.:  

 

_________________________                                     _____________________________               

CARLOS BRICEÑO MORENO                                      MARUJA DEL CARMEN ACEVEDO              

C.C.                                                                              C.C.  

 

__________________________________                    ______________________________       

CARLOS ALBERTO BRICEÑO ACEVEDO                   JUAN CAMILO BRICEÑO ACEVEDO              

C.C.                                                                            C.C. 

 

________________________________                                           

JENNY ANDREA BRICEÑO ACEVEDO 

C.C. 


