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GLOSARIO

METALMECANICA

La definicion de industria metalmecanica, abarca todo lo que serian las maquinarias
industriales y las diferentes herramientas de partes. También es comprendida por las estructuras

metalicas, teniendo este como su insumo basico y principal junto con aleaciones de hierro.

MAQUINARIA PESADA

La definicién de maquinaria pesada, es toda la maquinaria rodante de construccion o
mineria. Que es utilizada para realizar tareas como el movimiento de tierra, levantamiento de

objetos pesados, demolicion, excavacion o el transporte de material.

MAQUINARIA AMARILLA

La definicién de maquinaria amarilla abarca lo que seria la maquinaria pesada, solo que
se vuelve un poco més especifica, tratandose asi de vehiculos automotores que son destinados
a obras industriales incluidas las de mineria, construccion y su respectiva conservacion. Suelen
ser amarrillas y de ahi su nombre (Empresas como CAT, son grandes fabricantes de estas). Por

sus caracteristicas técnicas y fisicas, no tienen permitido transitar por las vias pablicas.

PERDURABILIDAD
La definicion de perdurabilidad viene del hecho de perdurar en el tiempo, lo que

significa que algo sea cosa o0 persona busca tener muchos afios de vida. Entre mas tiempo dure,

maés perdurabilidad este representando.
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VENTAJA COMPETITIVA

La definicion de ventaja competitiva, hace referencia a esa caracteristica representativa,
que diferencia lo que t0 haces, de lo que los demas hacen, incluso cuando se esta hablando de

ofrecer un mismo servicio o producto.

MARKET SHARE - PARTICIPACION DE MERCADOS

La definicidn de participacion de mercados, hace referencia a la parte de mercado en la
gue una empresa estad participando, de manera que si en el mercado en el cual se trabaja se
facturan 100 pesos en total y una empresa particular factura 10 pesos eso quiere decir que se

tiene un market share del 10%.

11



RESUMEN

Esta es una empresa colombiana que hace parte del sector de la metalmecénica, fue
creada con capital nacional y fundada en los afios 70"s. En el transcurso de los afios la empresa
se ha transformado, pasando de ser una pequefia empresa de asesorias técnicas y de produccion
de pequefios equipos, al desarrollo de una nueva linea de plantas de asfalto, plantas de
trituracion, sistemas de cargue de buques, entre otros. En términos generales, hoy en dia se
encarga de fabricar y producir todos los equipos que tienen que ver con la maquinaria pesada,
sin incluir la maquinaria amarilla. Del mismo modo, la empresa cuenta con una planta de
produccion que ha ido mejorando afio tras afio, adquiriendo los mejores equipos con la mejor
tecnologia con el fin de lograr el desarrollo de sus productos con la mejor tecnologia y asi
generar una buena satisfaccion al cliente. A pesar de las diferentes crisis econdmicas por las
que ha pasado Colombia, esta empresa ha logrado sobrevivir y se puede decir que llego a tener
un reconocido nombre dentro de su respectivo sector. Actualmente los diferentes TLC que se
han firmado, han llevado a que los competidores aumenten de forma significativa, en un
mercado donde lo internacional se vuelve la primera opcion para los clientes, siendo ésta una
de las causas que ha hecho que la empresa disminuya su participacion en el mercado y que esto
se vea reflejado y sustentado en el movimiento de las ventas en el transcurso de los afios.

Para ello se cre0 este proyecto, que busca desarrollar un plan estratégico en el area de
ventas de la empresa que le permita volver a captar la cantidad de negocios y clientes que solia
tener hace unos afos. Esto serd basandonos en la elaboracion de una estrategia clave, que nos
permita prolongar la perdurabilidad de la empresa en el mercado, producto de un respectivo
conocimiento detallado del servicio y del producto que ofrece la empresa, seguido de un
analisis enfocado tanto en los clientes potenciales de la empresa para saber sus razones de no
compra, como en el comportamiento del mercado y la competencia analizando temas de
caracter financiero (P&G). Partiendo de este conocimiento a fondo, se implementara el plan de
cambio en el area de ventas, el cual se desarrollard esperando que como resultado de la
implementacion de éste plan se obtenga la solucion a diferentes falencias que se podran
encontrar en el area de ventas.

Partiendo de esto, se sabe que el direccionamiento de este proyecto sera una alternativa
de mejora que busca dar respuesta a unas preguntas investigativas como: ¢cuales son las causas

que inciden para que no se concreten ventas en la empresa?, ;qué le hace falta al area comercial
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para concretar las ventas?, ;donde estd hoy la participacion de mercado (market share) de la
empresa y qué tan representativo es? De manera que, apoyandonos en estas preguntas y las
respuestas de las mismas, se trabajara e indagara en torno a un objetivo general el cual sera:

diagnosticar las causas de las pocas ventas vs. las cotizaciones presentadas.

PALABRAS CLAVE

Estrategias, sostenibilidad, perdurabilidad, crecimiento, plan estratégico, ventas,

comunicacion, problemas internos, competencia, problemas externos.

13



ABSTRACT

This is a Colombian Company that is part of the metalworking sector. Was created with
national capital and founded in the 70"s. Over the years the company has been transformed
from a small company of technical service and production of small teams, to develop a new
line of asphalt plants, crushing plants, loading systems of ships and others. Nowadays it is
responsible for manufacture and produce all teams that have to do with heavy machinery, not
including yellow machinery. Similarly, the company has a production facility that has been
improving year by year, acquiring the best team to work with the best technology in order to
achieve the development of its products with the best technology and generate a high customer
satisfaction. Despite the different economic crises that happened in Colombia, the company
has managed to survive and that has turn the brand very popular in his respective sector.
Currently the different FT As that have been signed have led competitors increase significantly
in the market, where international becomes the first choice for customers, which is one of the
reasons that has made the company decrease its participation in the market and this is reflected
and supported by the movement of sales over the years.

This project seeks to develop a strategic plan in the sales area of the company, looking
forward to recapturing the number of businesses and customers that the company used to have
a few years ago. We will develop a key strategy that allows us to extend the longevity of the
company in the market, starting with the respective detailed knowledge of the product, service
and product offered by the company, followed by a hard analysis with the most important
clients in the company, with the idea to find out their reasons for not buying our products, and
ending with the market behavior and the analysis of competitor’s financial information (Income
statement). Based on this knowledge thoroughly, the strategic plan will be implemented in the
sales area, which will take place hoping that as a result the sales and incomes that the company
used to have.

The project will seek to answer some research questions such as: Which are the causes
that affect sales? What is missing in the commercial area to realize sales? How is the market
share of the company nowadays? So, after we got the respective answers, the project will work
and inquire about a general objective which is: diagnose the causes of poor sales vs. quotations

submitted.
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KEY WORDS

Strategies, sustainability, growth, strategic plan, sales, communication, internal

problems, competition, external problems.
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1. INTRODUCCION

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El presente trabajo se refiere a una empresa que desarrolla proyectos de ingenieria que
incluyen el disefio, fabricacion, montaje y comercializacion de repuestos, equipos y plantas de
procesos industriales, asi como de manejo de materiales. Sirven principalmente a los sectores
mineros, de obras publicas y las industrias que manejan y/o utilizan materiales al granel.

La empresa se encuentra en el sector de la metalmecénica y la fabricacién de los
productos anteriormente mencionados. Es claro que este sector al igual que muchos de los
sectores economicos del pais, cuentan hoy en dia con una alta competitividad no solo a nivel
nacional sino también a nivel internacional, lo que ha llegado a ocasionar el cierre de las
empresas nacionales y la salida del pais de muchas internacionales. A raiz de este problema,
fue que se vio como una de las posibles causas que podia estar arrojando los malos resultados
financieros que ha venido teniendo la empresa en los ultimos afios. Como se mostro en el
anteproyecto, la empresa esta llegando a tener una rentabilidad minima, por debajo de la que
ofrece el mercado (Figura 1), lo que lo vuelve un negocio que solo esta subsistiendo mas no
estd generando una utilidad significativa. A partir de esto se encontrd la necesidad de dar un
estudio a la empresa, e indagar en todo lo que serian las diferentes variables que podian estar
ocasionando este fendmeno, con el fin de llegar a desarrollar un plan estratégico dentro del area
de ventas. En caso contrario de que esto no sea necesario, se busca llegar a analizar a
profundidad las posibilidades de nuevas acciones para ayudar a solventar el problema existente.
Esto es lo que se plantea como solucion, dado que al dia de hoy la empresa no cuenta con un
plan estratégico de ventas claro y conciso, sino que, por el contrario, al tratarse de una empresa
familiar, presenta varias falencias dentro del &rea.

En este proyecto se busca reducir uno de los problemas mas grandes e importantes que
se encontr6 dentro de la empresa: el déficit financiero presentado en los Gltimos afios en sus
ingresos (Tabla 1). A pesar de que las ventas han presentado ingresos cada vez mas altos en los
ultimos afos, éstas no estan dejando las utilidades esperadas (Tabla 2). Asi mismo mirando el
mercado en el cual compite, no logra tener una participacion significativa a nivel Colombia, lo
que indica un déficit importante para la empresa, pero al mismo tiempo ofrece un panorama

Ilamativo para un futuro crecimiento con muchas oportunidades de mejora.

16



Se sabe que cuando una empresa no presenta utilidades por encima de las que ofrece
el mercado financiero (costo de oportunidad) como lo son los bancos (Tabla 1), ésta estaria
funcionando sin razon alguna, pues el capital social se podria invertir en entidades como las
mencionadas y obtener retornos mayores a los que la empresa obtiene actualmente; es por ello
que se busca realizar un plan de mejora dentro del area de ventas de la empresa, el cual le
permita llegar a capturar una mayor parte del mercado a nivel Colombia con busqueda de
buenas repercusiones, posteriormente, a nivel internacional.

Tabla 1.

Tasas de rentabilidad.

Lugar de Resultado a los 12

inversion Monto $ Tipo de inversion Tiempo Tasa E/A meses

Bancolombi

a $ 5.000.000.000 CDT 360 dias 4,50% $ 225.000.000
$ 5.000.000.000 Fiducuenta 360 dias 3,18% $ 159.000.000

$ 5.000.000.000 Plan semilla 360 dias 3,56% $ 178.000.000

Empresa $ 10.570.429.272 360 dias 0,169% $ 17.885.513

Fuente: Datos consultados directamente en Bancolombia y los otros sacados de Balance general 11/05/2015

Dentro de lo que serian las pérdidas y ganancias de la empresa (Tabla 2), vemos como
el monto de inversion es mayor en la empresa y a pesar de ello la rentabilidad sigue siendo
menor, con un ROA de 0,169. Esto para los socios indica que el dinero que ha colocado en la
empresa no le esta rentando lo suficiente para que se justifique el mantenerlo en ella.

Entrando un poco en detalle de lo que seria la empresa y sus respectivas ventas y
utilidades, se puede ver que a pesar de que en el afio 2014 los ingresos fueron mayores que en
el afio 2013, la rentabilidad fue mayor para el afio con menos ingresos. Todo esto, puede
denotar que grandes negocios, pueden llegar a tener altos costos y muchos de estos pueden ser
no planificados. (Tabla 2). Analizando las pérdidas y ganancias (Tabla 2) se puede concluir lo
siguiente analizando los dos afios:

Ingresos: Crecen 20,87% del cierre del afio 2013 al cierre del afio 2014.

Costos: Crecen 27% del cierre del afio 2013 al cierre del afio 2014.

17



Esto quiere decir que el incremento de costos no fue absorbido por el crecimiento en
Ventas del afio 2013 al afio 2014.

Sin embargo: los costos no operacionales crecen a la misma tasa de las ventas, lo que
indica que el problema puede ser una reduccion de precios por parte de la empresa, con la
finalidad de conseguir convencer al cliente final.

Tabla 2.

Pérdidas y ganancias.

>
pral
O
>
e
O

Operacionales $ 5.497.711.990 $ 4.548.290.373
Total Ventas $ 5.497.711.990 $ 4.548.290.373
Menos Costo de ventas $ 3.840.705.022 $ 3.022.568.977
Menos Gastos operacionales $ 1.353.691.847 $ 1.140.160.451
Mas ingresos no

operacionales $ 22.473.345 $ 29.458.943
Menos gastos no

operacionales $ 236.438.965 $ 238.364.749

Provision impuesto de renta  $ 71.464.000 $ 84.979.000

Fuente: Datos tomados del estado de Ganancias y pérdidas Comparativo del 01 de enero al 31 de diciembre

JUSTIFICACION

Dentro de Colombia, la perdurabilidad de las empresas nacionales es minima y se
presentan altas tasas de mortalidad(Dinero, 2014); entonces, teniendo en cuenta que La Escuela
de Administracion de la Universidad del Rosario tiene como tema central de interés este
término (Perdurabilidad), el proyecto busca plantear soluciones para que esta empresa perdure

en el tiempo. Al dia de hoy lleva mas de 40 afios en el mercado, a pesar de todas las fuerzas
18



externas que la han venido afectandolos Gltimos afios, como lo son los tratados de libre
comercio (TLC), la facil entrada de multinacionales al mercado colombiano, etc. Al lograr un
satisfactorio desarrollo del proyecto, estariamos contribuyendo a reducir el impacto de las bajas
ventas y utilidades que ha venido presentando dentro de sus estados de pérdidas y ganancias y
estados de resultados de los ultimos afios. De ésta forma se estaria cumpliendo con el propésito
de darle una oportunidad a la empresa qué le permita desenvolverse facilmente en el mercado,
sin estar en la cuerda floja de la mortalidad.

Dentro del Documento descriptivo de las lineas de investigacion, la linea de Gerencia
la cual tiene como objetivo “Identificar oportunidades gerenciales para las organizaciones que
privilegien su transito hacia la denominada sociedad del conocimiento(Rosario, 2015)”. Este
objetivo nos permite ingresar en esta linea y sentirnos identificados al momento de presentarle
a la empresa seleccionada esas soluciones como “oportunidades gerenciales” que pueden llegar
a abrirles los ojos y cambiar la direccion de la empresa, para un mejor futuro.

Dentro de lo que seria la linea de Gerencia, el proyecto se enfocara en las Areas
funcionales de la direccién, haciendo énfasis en el area de mercadeo y ventas, de manera que
el problema, su investigacion, desarrollo y resultado se daran dentro de esta area en la

compafiia.

OBJETIVO GENERAL Y ESPECIFICO

Objetivo general:

Diagnosticar mediante el uso de herramientas como la espina de pescado, las razones
por las cuales se estan dando las pocas ventas vs. el proceso de presentacion de cotizaciones
por la empresa. Soportando la idea en un analisis financiero de la competencia y de la empresa.
Una vez identificadas las principales causas, si se confirma que los temas son de ventas y
mercadeo, se desarrollard un plan estratégico de ventas, que le permita a la empresa
desenvolverse de la mejor manera en el mercado y resolver su déficit financiero. En caso
contrario, se analizaran a profundidad las posibilidades de nuevas acciones para ayudar a

solventar el problema existente.
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Objetivos especificos:

1. Determinar los objetivos de la empresa y su posicion frente al sector de la
metalmecanica colombiana.

2. Identificar todos los posibles competidores, haciendo énfasis en los mas
relevantes. Desarrollo de un Benchmarking® para la empresa.

3. Establecer las causas de la no concrecion de ventas de la empresa.

4. Formular estrategias en el area de ventas y mercadeo que le permitan a la
empresa recuperar su posicion y reconocimiento en el mercado por medio de un
crecimiento notable.

5. Crear un plan de seguimiento dentro de la compafiia, que le permita a los
funcionarios tener un control del plan estratégico de ventas en un periodo determinado

y evaluar qué tan eficientes han sido las propuestas planteadas.

! Benchmarking: Consiste en tomar como referencia los mejores aspectos o practicas de otras empresas (y, en
algunos casos, de otras areas de la propia empresa), y adaptarlos a la propia empresa agregandoles mejoras.



2. FUNDAMENTACION TEORICA Y CONCEPTUAL

Estamos tedricamente hablando de un proyecto donde se abarca un mercado
empresarial, denominado B2B, mas no un mercado de consumo, Phillip Kotler, reconocido
economista estadounidense especialista en mercadeo, y Kevin Keller, lider internacional en el
estudio de marcas, branding y gestion de estrategia de marca, lo trabajan diciendo: dumuk

“El mercadeo empresarial se compone de todas las organizaciones que adquieren
bienes y servicios para utilizarlos en la produccion de otro productos o servicios que se vende,
alquilan o suministran a otros”(Kotler K. , 2012, pag. 183). Y por este mismo camino nos
ejemplifican el negocio (B2B) diciendo:

“Considere el proceso de vender un simple par de zapatos. Los distribuidores de pieles
de animal venden su producto a los curtidores, quienes venden el cuero a los fabricantes de
zapatos, los cuales, a su vez fabrican y venden estos a los mayoristas, quienes los venden a los
minoristas y ellos finalmente a los consumidores”(Kotler K. , 2012, pag. 184)

Teniendo claro lo anterior, se sabe que todo proyecto de mercadeo debe hacer un énfasis
en toda el area y lo que esta abarca. Es aqui donde se encuentra la relevancia que tiene una
investigacion de mercado, es muy diferente cuando se habla de una empresa que produce un
solo producto con las mismas caracteristicas y realiza un lote de 1.000 unidades mensuales que
se venden naturalmente, a cuando se habla de una empresa que trabaja por proyectos de
construccion, donde estos cambian cada vez que cambia el negocio y no se cuenta con una
produccion lineal de ningin producto. Esto es indispensable al momento de querer indagar y
conocer mas sobre las causas y razones por las cuales esta ocurriendo “X” o “Y” fenomeno
dentro de una compafiia. Debido a su importancia e impacto dentro de cualquier proyecto, se
encuentran varios autores y gurus del mercadeo lo manejan, como lo seria Peter Chisnall que
nos dice: “tiene que ver con la recopilacion sistematica y objetiva, el analisis y la evaluacion
de informacion sobre aspectos especificos de los problemas de mercadotecnia para ayudar a la
administracion a la hora de tomar decisiones importantes”(Peter, 1996, pag. 6)

Y Philip Kotler que lo muestra de esta manera: “el disefio, la obtencion, el analisis y la
presentacion sistematica de datos y descubrimientos pertinentes para una situacion de
marketing especifica que presenta la empresa”(Kotler P. , Direccion de Marketing Conceptos
esenciales, 2002, pag. 65). Es clara la importancia y la relevancia de lo que estos autores dicen

en relacion al proyecto, mostrando, asi como esta investigacion de mercado es la base de todo
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el desarrollo de un proyecto de mercadeo. A partir de estas dos citas, podemos tomar lo mas
relevante de las dos y decir que “toda investigacion de mercado, nos permitird llegar a tener un
orden de la informacion pertinente con la finalidad de conocer el qué hacer frente a una
situacion especifica de marketing en la empresa”.

En la recoleccion de datos encontramos al Dr. Kaoru Ishikawa (1915-1989) quien fue
quimico industrial japonés, administrador de empresas, experto en control de calidad y quien
es conocido hoy en dia como el padre de la calidad total y el cual fue el creador del diagrama
de Ishikawa, en un principio este diagrama se dio con la finalidad de lograr mejores estandares
de calidad. Entonces él nos dice:

“El andlisis de proceso es el que aclara la relacion entre los factores causales y los
efectos tales como calidad, costo, productividad, etc., cuando se esta efectuando control de
procesos. Este control busca descubrir las causas que impiden el funcionamiento suave del
proceso manufacturero. En esta forma trata de encontrar una tecnologia para el control
preventivo. La calidad, el costo, y la productividad son efectos o resultados de este control de
proceso”. (Ver diagrama XII-2) (Ishikawa, 1986, pag. 258)

[lustracion 1.

Espina de pescado

Caracteristicas de
—  Calidad reales

(No rompimiento de rollos de
papel periddico en la
prensa rotativa)

Andlisis de calidad
DIAGRAMA XII-1

Fuente: Ishikawa, 1986, pag. 258

Hoy en dia este mismo esquema es el que nos permite entender y organizar todas y cada
una de las causas o razones por las cuales se esta llegando a un problema en especifico. Este es
comunmente conocido como, diagrama de causa — efecto o espina de pescado o en inglés
Fishbone Diagram.

Dentro de esta misma area de analisis de causas, se encuentra a Vilfredo Pareto (1848-
1923) quien fue socidélogo, economista y fildsofo italiano. Gracias a sus estudios concluyo que

en ninguna sociedad iba a existir una distribucion justa de las riquezas, y que por el contrario
22



siempre seria con la regla 80/20, donde unos pocos tienen muchos y los otros que son mas
tienen menos. De aqui saco la “ley de Pareto”, el nombre de “Pareto” fue dado por Joseph Juran
(1904-2008) unos afios mas tarde en honor a Vilfredo.

Basados en los resultados de las herramientas expuestas anteriormente, nos
enfocaremos en las causas que se encuentren dentro del area de mercadeo, con la finalidad de
fortalecer dicha area. Para ello encontramos a Ricardo Homs que en su libro La esencia de la
estrategia del marketing nos dice que: “Los negocios son como la guerra y, por lo tanto, las
estrategias aplicables también pueden ser de tipo militar”(Homs, 2011, pag. 163), dentro de
esto nos habla de los diferentes roles que se viven en el mercado competitivo y por los cuales
eres identificado, siendo, defensivo (lider), ofensivo (Retador), flanqueo (Tercer lugar) y
guerrilla (el resto de los contendientes), teniendo asi como el rol deseado de defensivo(Homs,
2011, pag. 163).

En este mismo campo tenemos a Michael Porter que como bien se sabe es uno de los
gurds en la administracion. El nos habla de lo que seria la competitividad y el plus de ser
competitivos en un mercado. Nos muestra la relacion que existe entre un plan estratégico de
ventas y la competitividad, expresando estas dos varias en un solo compuesto que maneja con
el nombre de estrategia competitiva, y nos dice que “la estrategia competitiva tiene suficiente
poder para aumentar o disminuir el atractivo del sector industrial. Asi una empresa puede
mejorar o deteriorar considerablemente su posicién dentro de dicho sector al escoger una
estrategia”(Porter, 2002, pag. 2). Partiendo de esto, podemos ver la importancia que tiene todo
el estudio de la empresa con la finalidad de lograr una buena estrategia competitiva que permita
la mejora tanto las cifras como de la empresa en general.

Para finalizar, se aplicara mercadotecnia dentro del desarrollo de la estrategia con la
finalidad de que esta sea lo mas efectiva posible, teniendo en cuenta que esta se basa
principalmente en el cliente, buscando asi su satisfaccion total.

Vemos a Phillip Kotler que nos la define en su libro Direccion de la mercadotecnia
de la siguiente manera: “La mercadotecnia es un proceso social y administrativo mediante el
cual grupos e individuos obtienen lo que necesitan y desean a través de la creacion,
ofrecimiento e intercambio de productos de valores con otros”(Kotler P. , Direccion de la
mercadotecnia. Analisis, planeacion, implementacion y control, 1993, pag. 5). Se dice de su
enfoque en los clientes debido a que se basa en conceptos esenciales, como lo son las

necesidades, los deseos y las demandas, entre otros.
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Por otro lado dentro del mismo mundo de la mercadotecnia se encuentra a Salvador
Mercado H. que lo define como “el proceso de planear, mediante estrategias, la presentacion
de las mercancias adecuadas en el lugar, tiempo, cantidad, calidad y precio conveniente a fin
de que el consumidor actué positivamente en beneficio de la empresa”(Mercado, 2008, pag.
27) Entonces con base en estas dos definicion de mercadotecnia, aplicaremos el termino dentro
de las estrategias a realizar para la empresa.

Todo esto con la finalidad de entender el problema y mas alla del problema, entender
el cliente final para lograr ofrecer el servicio y el producto que estan esperando, junto con las

respectivas correcciones que arroje este estudio.
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3. MARCO METODOLOGICO

El desarrollo de este proyecto se trabajara bajo una metodologia mixta: Se tendra una
recoleccion de la informacion de una manera tanto cuantitativa como cualitativa, asi como de
fuentes primarias y secundarias.

En primera instancia, se basara en el diagndstico ya proporcionado por la empresa
(situacion problema) y se indagara dentro de la empresa para realizar un anélisis de fuentes
secundarias internas. Esto con el fin de conocer la empresa y saber que vende (producto +
servicio) y a partir de ello mirar, tanto el mercado como los productos de la empresa al dia de
hoy para identificar si la empresa ha logrado cambiar en el transcurso de los afios como lo ha
hecho el mercado.

Una vez se tenga éste paso realizado, se optara por evaluar la eficiencia de la empresa,
para ello se trabajard bajo informacion cuantitativa que se obtiene desde la empresa (ventas,
numero de clientes que han recibido cotizaciones y nimero de ellos las han rechazado) y a
partir de ellos se centrara en los clientes insatisfechos con las cotizaciones y se buscara por
medio de encuestas, ya sean telefénicas o presenciales, saber cuales fueron las causas o los
motivos por los cuales no fuimos la empresa seleccionada por parte de ellos para desarrollar el
proyecto. La idea es que los clientes entrevistados sean los mas importantes segun los criterios
que tengan en la empresa, para de esta manera, no solo hacer representativa la muestra sino
también que esté basada en las exigencias o demandas de los clientes que méas pueden aportar
a la compafiia. Esta informacion puede ser recogida y evaluada por medio de un diagrama de
Pareto?, que nos permita organizar la informacion de tal manera que sea facil de entender,
teniendo clara la diferenciacion entre las causas que consideremos vitales y las muchas otras
que puedan ser tomadas como triviales. Esta informacion también puede ser trabajada ya sea
bajo un histograma® o una espina de pescado®.

Una vez logrado el paso anterior, se enfocara en la competencia y se buscara seleccionar
las empresas mas relevantes junto con su NIT y por medio de las bases de datos electrénicas
de acceso como son BLOOMBERG tener acceso al PYG de cada una de las ellas. Esto, con el

fin de evaluar a la empresa no sélo individualmente sino también en relacion a sus

2 También conocido como curva cerrada. Esta es una grafica que permite que se ordenen y entiendan mejor los
datos, mostrandolos acorde a su prioridad. Se desarrolla facilmente dentro de Excel.

3 Grafico de representacion de frecuencias de una serie de datos determinada.

4 Grafico que permite darle orden y conocer todas las posibles causas de un efecto final en especial.
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competidores e identificar si el problema que esta viviendo en la empresa es a causa del
mercado (la competencia también lo vive en las mismas proporciones) o se trata en realidad de
un problema interno. Una vez se identifique la situacion de cada uno de los competidores
seleccionados por medio del PYG o estado de pérdidas o/y ganancias, se hard un analisis de
los indicadores (empresa vs. competencia) que nos permita comparar a la empresa con los
competidores seleccionados, y conocer como estamos posicionados. Saber como estan las
ventas, que tan rentables son en relacion a las de la competencia y codmo se ha dado el uso de
activos junto con sus respectivas repercusiones.

Cumpliendo el punto anterior, se indagara en el mercado para conocer su tamafio y asi
mismo identificar el market share o participacién de mercados de la empresa, para en lo posible
hacer una relacién de este hace unos 30 o 35 afios (cuando la empresa estaba en sus mejores
afios) y al dia de hoy, para conocer si este ha crecido o disminuido y en que porcentajes.

Para finalizar se enfocara en las finanzas internas de la empresa, donde se pueda conocer
la empresa y ver como internamente puede haber malos manejos que alimenten el problema
que se esta viviendo. Dentro de ello se podra evaluar lo que serian las utilidades, dividiendo
este estudio entre las ventas (precio (P) x cantidad (Q)) y lo que serian los diferentes costos y
compras por parte de la empresa. Para este estudio se puede aplicar un analisis de prospeccion
financiera, como “Fuentes y Usos”, el cual nos permita ver como esté saliendo el dinero de la
compafiia y por qué motivo. Determinar con este ejercicio las fuentes de los ingresos y estos
a donde se estan invirtiendo o gastando.

Una vez se cuente con toda la informacién que arroje los procesos mencionados, se

buscara plantear la solucion estratégica mas propicia para la empresa.
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4. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADO

PRODUCTO + SERVICIO

Una vez sustentado todo el proyecto, se enfocara en lo que es el (producto + servicio)
que ofrece la empresa, para lograr entender de una manera mas clara que es la empresa y cuales
son las caracteristicas que tienen sus productos.

En principio se tendra en cuenta que la empresa se divide en diferentes lineas de negocio
de sus productos. Estas lineas son, Servicios técnicos (ST), Obras pablicas (OB) y mineria (M).

Dentro de las cuales, estos productos van acompariados de un respectivo servicio.

Equipos de trituracion y molienda:

En esta categoria se encuentra todo lo relacionado con el area de mineria. Todo es
fabricado en la empresa, solo se importan algunas partes de materia prima, pero en general todo
el desarrollo del producto es interno, de manera que la tecnologia es con base a lo que se conoce
dentro de la empresa. Su caracteristica principal es el tratamiento de materia prima, ya sean
rocas, carbon, etc. Lograr el producto final que solicita el cliente.

La categoria estd compuesta por; Plantas de trituracion y clasificacion, trituracion de
conos, trituradoras de impacto, trituradoras de mandibulas, trituradoras de rodillos y molinos.

Se puede ver que dentro de esta misma categoria se esta hablando de maquinas con
tamarios y precios completamente distintos, por ejemplo, lo que seria una planta de trituracion,

seria de lo més completo y grande como se muestra en la siguiente imagen (llustracion 2).
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llustracion 2.

Planta de trituracion

Fuente Extraida de la pagina web de la empresa.

Este producto como lo dice su nombre es una planta, lo que quiere decir que dentro de
ella estan incorporados la mayoria de productos que se encuentran dentro de dicha categoria.
Todos trabajando en conjunto desarrollando asi todo el ciclo completo de la actividad.

Mientras que cuando se habla de productos como lo serian molinos o trituradoras, se
estaria haciendo enfasis en algo un poco mas pequefio y especifico. Se puede decir que muchas
de las veces que se compran estos productos, es para reemplazar dicha parte ya existente dentro

de una planta.

Equipos de manejo de materiales:

Dentro de esta categoria se encuentra toda la clase equipos, los cuales su funcionalidad
es transportar un producto o un material de un lado a otro. Estos equipos los podemos encontrar
en toda clase de lugares, desde un aeropuerto hasta una excavacion minera. Dado que las
bandas transportadoras, no discriminan y tienden a ser bastante Utiles.

Ademas de ello, se sabe que estas bandas transportadoras, a veces se incorporan dentro
de equipos mas especializados, como lo serian los cargadores de buques (llustracion 3). Los
cuales se caracterizan por tener un avance de fisica que les permite llegar a llenar un buque de
la mejor manera, sin dejar espacios muertos que generen mas costos para los clientes. En

muchos casos se habla de cargues de buques para minerales como el carbon.
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llustracion 3.

Cargador de buques

Fuente Extraida de la pagina web de la empresa.

Sistema de clasificacion y lavado:

En esta categoria como lo dice su nombre, se encuentran productos que se encargan de
clasificar los materiales por tamafio en su mayoria. Ahi es donde estan las famosas “Cibras”
(Nustracion 4) las cuales juegan el papel de un colador, donde acorde a la necesidad del cliente
esta filtra por el tamafio deseado. Todo este proceso, con la finalidad de obtener el producto
clasificado por tamafio, para luego ser llevado a un punto en especifico por medio de bandas

transportadoras, como se muestran dentro de la (llustracion 2).
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llustracion 4.

Tambor lavador

Fuente Extraida de la pagina web de la empresa
[lustracion 5.
Cibra

Fuente Extraida de la pagina web de la empresa.

Pero asi mismo como hay equipos con actividades basicas, también existen equipos que
dan una clasificacion himeda, de lavado y tambor lavador (llustracion 5), los cuales serian de
los méas completos donde se mete un producto y sale algo completamente limpio acorde a lo

deseado.
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Plantas de asfalto y plantas de concreto:

En esta categoria, la empresa se encarga de disefiar y desarrollar la planta de asfalto
acorde a las necesidades del cliente, en cuanto a tamafio y capacidad. Dentro de esta categoria

hay dos tipos de plantas, tipo batch (Bachada) (llustracion 6) y de mezcla en frio (emulsion).

llustracion 6.

Fuente Extraida de la pagina web de la empresa.

Partes de recambio:

Esta categoria es esencial, dado que da un apoyo continuo a cualquier maquina
realizada, para que, si en el futuro llega a presentar algin inconveniente, este no tenga la
necesidad de cambiar toda la maquina, sino que simplemente se pueda desarrollar la pieza en
cuestion y se haga el reemplazo de la misma. En esta categoria entra a jugar toda el area de
fundicion de la empresa (llustracion 7). Este se caracteriza por tratarse de piezas de un tamafio

relativamente pequefio, pero con un disefio muy especializado.
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lustracioén 7.

Fundicién

Fuente Extraida de la pagina web de la empresa.

Fabricaciones especiales y fabricaciones de piezas sobre medida:

En esta &rea se realiza toda clase de apoyo post — venta, que al igual que las partes de
recambio, le permite al cliente no tener la necesidad de realizar el cambio total de la maquina,
sino reemplazar alguna de sus partes. Dentro de esta area, la empresa cuenta con una muy
buena tecnologia que le permite no tener limitaciones en tamafio. Este se caracteriza por tratarse

de piezas grandes

Representacion y distribucién comercial:

En esta categoria, la empresa ha venido haciendo diferente clase de acuerdos con
empresas internacionales que ofrezcan productos similares a los que ellos fabrican, con la
finalidad de complementar su gama de productos con estas ofertas internacionales. Esta
categoria se encuentra con algunas negociaciones en proceso y otras que ya se ofrecen para el
dia de hoy.

En términos generales se puede ver que toda la gama de productos que ofrece esta

empresa, es hecha a la medida del cliente y es por ello que no se cuenta con un catalogo donde
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se tenga el precio de cada uno de los productos. Sino que para cada producto que se va a vender,
se tiene que acoplar a las necesidades del cliente y a partir de ello, evaluar los costos para poder
dar un precio competitivo. Dentro de los comentarios que vimos en la empresa, nos decian las
altas gerencias que en su mayoria cuando se hablan de proyectos grandes, estos precios se
ponen acorde al peso de la maquina. Dado que, a partir de este peso, se calcula un costo por
kilo.

Resumen historico

Pero entonces, ¢qué ha pasado con la empresa en el transcurso de los afios?, es claro
que esta comenzo prestando servicios de asesoria técnica e ingenieria. A través de los afios
empez6 a desarrollar pequefios equipos industriales y para finales de los afios 80's, habia
logrado entrar en el mercado de las plantas de asfalto y trituracion. Se estaba desenvolviendo
muy bien a tal punto que era uno de los lideres en el mercado. Para los 90's se enfocan en
fortalecer el area de disefio y se soportan en el afio 2000 con nueva maquinaria que les permite
tener un mejor producto terminado. Para el 2010 se instala una planta de fundicion que les

permite desarrollar cosas mas especiales a la medida que se necesita.

EFICIENCIA DE LAS COTIZACIONES

Se puede ver que la empresa no se ha quedado quieta e intenta crecer y moverse acorde
a las necesidades y exigencias del mercado, pero entonces ¢donde esta el problema y por quée
no se vende?, para responder esta pregunta se evaluo la situacion de las cotizaciones dentro de
la empresa y a partir de ello se intent6 llegar a la mayor cantidad de clientes insatisfechos con

la finalidad de conocer las razones por las cuales no compraron.
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Gréfica 1.

Cotizaciones totales vs. cotizaciones efectivas

COTIZACIONES

350

300 300

250
200

150 140

# cotizaciones aio

100

50
30

Total Se avanza a un segundo Efectivas
paso

Fuente: NUmeros entregados directamente desde el area comercial de la empresa.

El gréfico 1 muestra a partir de unos datos que nos dio la empresa, donde nos da
nameros aproximados y nos dice que en el afio se pueden estar haciendo un aproximado de 300
cotizaciones al afio, dentro de las cuales encontramos cotizaciones que se hacen para
licitaciones dentro del pais o para empresas privadas que nos contactan con un interés en
particular.

A partir de estas 300 cotizaciones, se puede decir que aproximadamente la mitad de
estas llegan a tener una continuacion o llegan a un segundo paso donde a partir de la primera
cotizacion el cliente muestra interés, pero pide que algo cambie dentro de la misma con la
finalidad de llegar a un acuerdo. Después de estas 140 cotizaciones, Unicamente un aproximado
de 30 llegan a ser efectivas, lo que estaria mostrando que Unicamente el 10% de las
cotizaciones, se hacen efectivas.

Este es un tema en particular muy importante e impactante para la empresa, dado que
estd dando a entender que el area de ventas no esta siendo eficiente o que existe alguna clase
de problema dentro del desarrollo de las ventas. De ser asi y ser conscientes que la empresa
cuenta con una eficiencia del 10% en el area de ventas, seria un problema grave.

A pesar de que esto se pueda tratar de una falencia, también se debe tener en cuenta que
tanto las personas naturales como las personas juridicas tienden a hacer muchas consultas y
cotizaciones antes de hacer cualquier toma de decision frente a la compra de algun producto.
Para este caso en particular se puede ver que el precio de los productos tiende a ser elevado, lo
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que lleva a que la persona juridica (empresa), haga un analisis méas detallado, con el fin de
cumplir con sus expectativas. Asi mismo se debe tener en cuenta que muchas veces estos
clientes que solicitan cotizaciones, no estan plenamente interesados en realizar la compra, sino
que piden la cotizacion solo con el fin de cumplir un requisito y poder continuar con la compra.

Entonces es donde se tiene que empezar a cuestionar el productor, que es lo que el
cliente esta buscando y cudles son sus preferencias de compra. Para ello se realizé una encuesta

la cual se mostrara en detalle en el siguiente punto.

ENCUESTAS PARA INDAGAR LAS RAZONES DE NO COMPRA

Ahora que se conoce con mas exactitud todo lo que serian los productos y servicios de
laempresay se han llegado a mostrar datos estadisticos que muestran la eficiencia de la misma,
se ha empezado a desarrollar la segunda etapa de la investigacién con la colaboracion de los
integrantes de la organizacion, con el fin de entender que es lo que estd pasando. En principio
se habla de una encuesta a los clientes mas importantes, la cual fue de dificil acceso, pero se
logré realizar con algunas limitaciones a peticion de la gerencia de la compafiia.

A raiz de ello y acorde a la solicitud de la gerencia de la compaifiia, se decidio evaluar
este punto desde negociaciones no tan grandes que nos permitieran tener un contacto con el
cliente de una manera mas facil.

De igual forma se tiene que tener en cuenta que en este aspecto también se entro a
evaluar el compromiso que tiene el &rea de ventas con cualquier tipo de venta. Se parte del
hecho de que independientemente del tamafio del negocio, todo cliente es igual de importante
para una empresa. Entonces se logré tener contacto con 10 clientes de manera telefénica, donde
se les realizo una encuesta de 4 preguntas lo mas concisas y claras posibles, con el fin de no
aburrir al cliente y obtener las respuestas mas sinceras por parte de ellos.

A partir de ello, se pueden apreciar las graficas a continuacién que muestran los

diferentes resultados de las encuestas telefonicas.
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Gréfica 2.

Respuestas pregunta 1

éPor que no se llego a un acuerdo en la ultima
negociacion?
5%

M Tiempo
H Precio

i Garantia

19%
H Tecnologia

i Malas referencias

Se sabe que la cantidad de clientes encuestados fueron Unicamente 10, pero en estas
preguntas no se le limito la cantidad de opciones seleccionadas, de manera que podian escoger
mas de una razdn. Al final los resultados fueron los que se muestran en la grafica 1.

De manera clara indica que una de las razones mas comunes, es el precio del producto
en relacion al precio de la competencia (33%). Pero no estd de mas ver la presencia que tiene
el tiempo de entrega dentro de la decision del cliente (29%). Seguido de la garantia con un
(19%), la tecnologia usada en los productos con (14%) y finalizando con las malas referencia
que representan el 5%. Los primeros tres casos representan 81% de las causas, lo que da a
entender que mejorar estos tres puntos, puede significar mucho a la hora de toma decision de

compra del cliente.

A partir de esta pregunta y las respectivas respuestas que se recibieron, la siguiente fue
enfocada a ver la relevancia que tenia en el cliente cada una de estas variables. Porque bien es
cierto que el precio es importante, se debe conocer mas a fondo que tan importante. Por mas
de que es un factor que siempre va a ser nombrado a la hora del rechazo de la compra de algo,
se debe conocer si el cliente lo tiene en el criterio definitivo como la variable mas importante,
0 como excusa. Para ello la siguiente pregunta se basé en dejar que el cliente enumerara del
mas importante al menos importante las variables mencionadas en la anterior pregunta. Esto

aca debe referenciarse no colocarse de esta manera
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Enumere estos factores de decision de compra, del mas al menos importante para usted
Precio

Marca

Tiempo de entrega

Garantia

Calidad

Clientel:a—e—-c—-d-b
Cliente2:d—a—-c-e—-b
Cliente3:d-c—a—-b-e
Cliente4d:c—-a-d-b-e
Cliente5:b—-d-e-c-a
Cliente6:b—e—-c—-d-a
Cliente 7:e—a-d-c-b
Cliente8:c-b-a-e-d
Cliente9:a—b-e-c-d
Cliente 10:b—-c—a—-e—-d

A partir de ello, se le dio un valor a cada posicion para que de esta manera se lograra
ubicar cuales habian llegado a ser mas relevantes.

Se dejo, la mas importante, 1 con 10 puntos, seguida de 8, 6, 4 y 2 puntos hasta la menos
importante.
Gréfica 3.

Respuestas pregunta 2

Enumere estos factores de decision de compra, del
mds al menos importante para usted

M a. Precio
H b. Marca
i c. Tiempo

H d. Garantia

M e. Calidad
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Estos resultados aclaran un poco mas la respuesta anterior y nos muestra como a pesar
de que el precio siempre serd mencionado, no significa que para todos los casos y para todas
las personas, este va a ser el mas relevante. Aqui podemos ver que, en su mayoria, el “TIEMPO
DE ENTRAGA?”, tiende a tener mas peso sobre la decision final de compra.

Tabla 3.

Variables de decisidén de compra

Precio 35% 21% =7,35
Tiempo de entrega 30% 22% = 6,6
Garantia 15% 19% = 2,85
Tecnologia 15%

Malas referencias 5%

Marca 20%
Calidad 18%

Estos cruces informan que los tiempos de entrega son criticos unidos a los precios,
entonces si se pudiera trabajar el tema de logistica se afectaria muy positivamente la imagen
de la empresa y muy posiblemente se mejoraria la situacion.

A raiz de esto, las siguientes dos preguntas se enfocan un poco més a lo que seria el
servicio. Tanto su manera en que la empresa lo da y asi mismo el tiempo de respuesta que este

tenia.
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Gréfica 4.

Respuestas pregunta 3

¢Qué opina usted del tiempo de respuesta que tiene la compaiiia en todos los
aspectos. Tanto al momento de las negociaciones, como al momento de

entregar el producto?
i%

0%

H Se cumplen los tiempos

M Esperaria mas agilidad

i No se recibe la atencion
necesaria

Es dificil ubicar a alguien de la
organizacion

Grafica 5.

Respuestas pregunta 4

éAlguna vez ha tenido que vivir alguna mala experiencia
de parte del personal de la empresa y esto es lo que lo
ha llevado a que usted decida no seguir con las

negociaciones? H Si, contestan con mala
actitud.

H Si, me han faltado al
respeto.

i No, todo perfecto.
H No ha sido un criterio

para dejar de realizar
un negocio.

A partir de la segunda pregunta, se puede ver que la tercera y la cuarta preguntas aclaran
un poco mas la situacion y nos muestran que en realidad la falla se enfoca mas en el hecho de
la competencia logra tener maquinaria en stock, lo que le permite tener una respuesta mas
rapida que esta empresa. A pesar de ello, si se tiene que revisar la eficiencia de la empresa
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porque estas preguntas muestran que si existen fallas y estas fallas pueden estan funcionando
con efecto domino, donde un pequefio defecto termina abarcando todo el negocio y acabando
con el mismo.

Una vez evaluadas las preguntas que se les hicieron a los clientes escogidos, se indago
internamente en la empresa para conocer que perspectiva tenian los del area comercial al
respecto. Y de esta manera lograr contrastar si se estan entendiendo de la manera correcta o si,
por el contrario, los integrantes de la empresa estan percibiendo la situacién de una manera
diferente.

En esta parte del proceso nos ayudd el hecho de que el gerente comercial lleva un
reporte de lo que estos clientes importantes le dicen a la hora de escoger o no escoger la oferta

que esta empresa les ofrece.

Gréfica 6.

Respuestas pregunta 5

Razones no compra

H Precio HEntregainmediata & Marca ™ Garantia

6% °%

Entonces a partir de ello se encontr6 que la mayoria de las veces la excusa se desprende
del precio, donde dicen que esta empresa es méas cara en relacion a las demas. (70% de las
veces), a partir de ello se empiezan a razones de no compra como lo son la entrega inmediata,
la marca y la garantia. Se partira del hecho de descartar la variable de precio con el fin de
entender mas a fondo cual puede ser una razon de peso. Entonces, se encuentra que gran parte
de los clientes estan buscando la maquinaria con la finalidad de tenerla para “ya”, lo cual es
algo que la empresa no puede hacer, porque primero que todo se tiene que recordar que no

estamos hablando de una empresa comercial, donde simplemente se compre y venda un
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producto, sino que por el contrario esta empresa fabrica toda maquinaria que el cliente requiera
y obviamente esto necesita de un tiempo.

Ahora bien, como se pudo ver anteriormente la empresa cuenta con una gama de
productos los cuales tienen una particularidad la cual es que cada uno de ellos puede ser
modificado para las necesidades del cliente, de manera que no existe una Gnica maquina de
asfalto, sino que su tamafio y capacidad pueden variar.

Ahora ya estan presentadas las excusas que puede tener la empresa para este tipo de
solicitud de parte del cliente, pero como el cliente no busca excusa sino soluciones, esta
empresa debe empezar a implementar una produccion continua de algin producto que se pueda
acoplar a alguna de sus “plantas”, ya sea de asfalto, trituracion, etc. Esto podria ser presentado
como una solucién, dado que contaria con una pequefia parte del producto total, lo cual puede
ser un punto de agarre para proponerle al cliente que ya no debe esperar 2 meses para tener su
producto, sino alrededor de 40 dias.

Por otro lado, la empresa debe buscar la manera de tener maquinaria en stock o debe
crear un valor agregado ya sea en el producto o en el servicio que lo acompafia, para que los

clientes puedan llegar a preferir ese valor agregado por encima de la entrega inmediata.

PERCEPCIONES DE LAS VARIABLES.

Precio:

Aqui entran todos los aspectos relacionados con los TLC porque a raiz de eso se ha
dado el ingreso de muchas marcas internacionales, a precios muy competitivos debido a que
no tienen que pagar ningun arancel. Dentro de esto se ven las empresas chinas que a pesar de
que ofrecen un producto de muy mala calidad, en muchos casos los clientes dicen literalmente
“Me sale mas econdomico comprar 3 veces la misma maquina y saber que me sigue saliendo
mas econdmica que la que le compro a ustedes y ademas de eso siempre me la van a tener para

entrega inmediata”
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Entrega Inmediata:

Aqui entran a jugar muchas empresas internacionales las cuales se caracterizan por
tener producto en stock, de manera que tienen la capacidad de ofrecer un producto un poco mas

costoso, pero con un tiempo de entrega minimo e imposible de competir.

Marca:

Aqui hace referencia a aquellos clientes que cuentan con un buen respaldo financiero y
tienen la capacidad de tener acceso a maquinaria de mejor calidad sin pensar en el precio. A
modo de comparacion, aquellos que prefieren comprar un carro aleman que un carro

colombiano.

Garantia:

En muchos casos las empresas internacionales ofrecer garantias, donde simplemente se
aplica el cambio total de la maquinaria, de manera que es algo que no podemos igualar. Dentro
de esto también encontramos en algunos casos que los clientes se han quejado de las garantias
ofrecidas por la empresa en experiencias anteriores.

Antes de continuar no esta de mas aclarar que “en realidad el tiempo de entrega puede
que no sea lento ni retrasado, es claro que la empresa cumple en su mayoria con los tiempos
pactados a sus clientes y cuando no, se desfasa por unos pocos dias acompafiados de disculpas
anticipadas. Pero los clientes en realidad no solo se quejan por esos dias de mas, sino que en
muchos casos ellos esperan tener el producto de entrega inmediata, lo que limita a la empresa,
porque no existe tal posibilidad a causa de que la empresa no cuenta con un musculo financiero
tan fuerte como para contar con maquinaria en stock”.

Lo mencionado anteriormente es en general la idea que se adquirio en una semana de
visita que se realiz6 a la planta de produccién de la empresa. Donde aleatoriamente se
escogieron personas de diferentes areas administrativas, como lo fueron, armado y soldadura,
disefio compras, y después de entablar una conversacion con aquellas personas, se indago

internamente ellos como veian la situacion. Estas personas no eran jefes, sino empleados
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normales. Esto se limitd a no escoger ningin personal de alto rango, con la finalidad de ser un
poco mas objetivos, porque de una u otra manera en general los jefes van a querer venderle a
todo el mundo la idea de que su rea esté funcionando a la perfeccion y que no presenta ninguna

falencia, lo cual es exactamente lo que no se quiere.

ESPINA DE PESCADO

llustracion 8.

Espina de pescado
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Fuente: Propia.

A raiz de este ejercicio se puede apreciar como cada variable por buena que sea puede
llegar a tener su lado positivo. Es claro que cuando se cuentan con deficiencias en el sistema
es un poco mas facil identificar y buscar solucién al problema, pero aqui lo que esta mostrando
la espina de pescado, es que a pesar de que se cuenta con un servicio de garantia muy bueno,
los clientes toman provecho de este y las reclamaciones llegan a ser muy altas, de manera que

estos costos absorben la poca rentabilidad que pudo haber dejado la venta del producto.
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Esto por un lado, por el otro lado se encuentra las exigencias del cliente, donde quiere
pagar muy poco y obtener mucho, como lo estaria involucrado en las variables de calidad,

tecnologia y precio.

DIAGRAMA DE PARETO

Gréfica 7.

Diagrama de pareto
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Fuente: Propia.

Estas preguntas también permiten crean un diagrama de Pareto, el cual deja ver con
mayor claridad que hay variables que influyen mas que otras. Este ejercicio muestra claramente
como ademas del precio, el tiempo viene siendo un factor decisivo para el cliente en su toma

de decision.

LA EMPRESA'Y SU MERCADO

Pasando al siguiente punto, se dice que la empresa cuenta con un potencial del mercado
bastante amplio, tanto a nivel nacional como internacional. Para la comprobacion de esta

hipdtesis, se hara el estudio respectivo del potencial mundial haciendo énfasis en los detalles
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la situacion nacional, con el fin de conocer un poco mas y saber si el problema que esté viviendo

la empresa es algo interno o es algo que recae en el mercado colombiano.

Potencial mundial: ~15 B U$*

Competencia internacional.
1. ThyssenKrupp
Liebherr
Terex
Metso
Sandvik
FLSmidth
Astec
Wirtgen/Clber
Grupo Oshkosh
ChyiMeang

© o N o 0 bk~ w DN

[EEN
©

Potencial nacional: ~150 - 200.000 MCOP (2010-2015)*

Trituracion
1. GecolsaMetso
2 EquitecS.A
3 Orion S.A
4. Sandvik
5 Dismet
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Asfalto

1. Fiza: (Wirtgen/Ciber)
2. ABL Internacional Gruas y Equipos (Terex)

3. Becomp
Transportadores

1. Rapiscol

2. Dismet

3. InagroMecanica del Cauca

4. ICM — Murcia
Concreto/Cementos

1. KonekoAltron

2. IM Ingenieria

3. Equimaco

4. Dimequip
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llustracion 9.
Potencial de mercados y participacién dentro de los mismos

Potencial Nacional y parte de Mercado por Linea de
Producto
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Fuente: Propia.
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S. ANALISIS FINANCIERO

ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA

Se realiz6 el analisis financiero el cual se basaba principalmente en evaluar los
indicadores méas importantes dentro de la empresa, para lograr conocer su situacion a nivel

interno. Dentro de estos indicadores encontramos los siguientes:

Indicadores de liquidez:

Aqui se encuentran 2 puntos principales que son; la razon corriente, la cual muestra
que se ha perdido liquidez de un afio a otro (2013 a 2014) y la prueba acida que esta arrojando

que existe deterioro en el capital de trabajo.

Indicadores de rentabilidad:

Haciendo la respectiva evaluacion de todos los indicadores de esta area que serian
margen bruto, margen operacional, margen neto, rendimiento patrimonio, ROE, ROA y ebitda.
Se muestra un deterioro por parte de todos de un afio a otro, pero el mas preocupante viene
siendo el rendimiento del patrimonio, ya que como se menciond anteriormente, se esta

volviendo maés rentable un CDT en un banco que la misma empresa.

Indicadores de endeudamiento:

A pesar de que los indicadores no son graves, se puede ver que la empresa se volvio

mas débil de un afio a otro, dado que sus capacidades de pago disminuyeron. En modo de

ejemplo se muestra que el porcentaje del pasivo en relacion al activo de la empresa aumento

en 3,95% de un afio a otro.

48



ANALISIS FINANCIERO DE COMPETENCIA NACIONAL

Tabla 4.
Analisis financiero. Comparativo
Indicador NOSOTROS Empresa 1 Empresa 2
Razon corriente 3,05 1,44 1,13
Capital de trabajo $ 3.260.598.538 $182.633.000 $304.492.000
Prueba acida 1,49 1,44 0,67

Margen bruto 30,14% 4,27% 12,72%
Margen operacional 5,52% 15,08% 2,66%
Margen neto 0,33% 8,70% -1,44%
ROE 0,64% 10,96% -5,51%
ROA 0,17% 4,34% -1,28%

Nivel de endeudamiento 33,23% 59,76% 45,62%
Endeudamiento financiero 10,15% 0,11% 23,61%
Impactocargafinanciera 2,71% 0,11% 2,04%
Cobertura de intereses 2,03 140,79 1,31

Consentracion de deuda 45,29% 55,05% 72,07%

Apalancamiento total 1,16 1,51 0,84
Apalancamiento financiero 0,08 0,00 0,39

Fuente: Propia.

Este cuadro refleja que la situacién es critica en las tres empresas, dejando asi a la
empresa que estamos evaluando, en un punto medio entre la competencia nacional (evaluada).
De modo que el mercado nacional puede estar pasando por un momento critico debido a
diferentes factores, los cuales se han mencionado anteriormente.

Se puede ver que a pesar de tratarse de empresas que facturan miles de millones al afio,
su modo operandi no les permite tener la rentabilidad esperada. Acorde a la descripcion de las

maquinas que se manejaron en puntos anteriores dentro de este proyecto, se puede ver que es
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dificil se competente en el mercado teniendo en cuenta que cada proyecto es nuevo para la
empresa. Claro estd que la empresa cuenta con productos especificos pero cada uno de estos
debe ser adaptado a la necesidad del cliente, no es como una empresa tipo Coca-Cola, que
puede producir mil copias de lo mismo.

En términos generales se puede ver que en un caso la empresa presenta pérdidas al final
de la operacion y en el otro caso se muestra que la empresa no cuenta con dinero liquido para

respaldar sus deudas a corto plazo sin necesidad de vender sus inventarios (Prueba acida).

Indicadores de liquidez:

Estos muestran que la empresa con mayor cubrimiento de pago de sus deudas es la que
estamos evaluando. Mientras esta cuenta con 3 pesos para respaldar su deuda, las dos de la

competencia evaluadas cuentan con 1.4 y 1.2 pesos respectivamente, por cada peso que se debe.

Indicadores de rentabilidad:

Estos arrojaron resultados criticos para las 3 empresas evaluadas. Esta de mas decir que
el panorama de rentabilidad de la empresa que se esta evaluando es gravisimo dado que esta
fue una de las razones por las cuales se comenzo a hacer dicha investigacion. Dentro de los
resultados se puede ver que solo una de las tres empresas tiene un rendimiento similar al que
ofrecen hoy en dia las entidades bancarias en Colombia. Se esta haciendo referencia a un
rendimiento del 4% al 5%anual, lo cual es poco alentador para cualquier inversionista. (Estas

tasas de rendimiento se citaron anteriormente tomando como referencia Bancolombia)

Andlisis general.

Este tema lleva a que se haga una reflexion acerca de todo el proyecto, porque se
entiende que la empresa que estamos estudiando cuenta con problemas graves de rendimiento,
pero una vez evaluada la experiencia del cliente se encuentra que los problemas apuntan un

poco mas a lo que seria la preferencia del consumidor, y como el producto nacional no esta
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dentro de sus preferencias. Entonces llegariamos a cuestionarnos, si el problema es interno de
la empresa 0 va mas enfocado a lo que seria el mercado en general en esa area dentro de
Colombia.

Como lo vimos anteriormente los acuerdos de libre comercio perjudican a estas
empresas que son fabricantes y hacen que la competencia internacional tenga muchas mas

oportunidades que las mismas nacionales.

RESUMEN HISTORICO FINANCIERO

Acorde a los resultados arrojados por la competencia, se indago un poco mas en el
histdrico financiero de la compariia y se observo que este mercado no permite que se dé una
produccion lineal, sino que por el contrario tiene muchas alzas y bajas. Esto se puede ver
reflejado en la ilustracion 10 la cual cuenta con un historico de las variables financieras méas
importantes de la empresa, se pueden observar las ventas, los costos de, los gastos
operacionales, los gastos no operacionales, la utilidad del ejercicio, el total de activos, la total
deuda y el patrimonio.

Si se hace énfasis en lo que serian las ventas, se puede observar que las ventas no
presentan una consistencia, donde se pueda observar que tiende al alza o la baja, sino que por
el contrario se puede observar que tiene picos tanto positivos como negativos. Este mismo
comportamiento que se da afio a afio, es el comportamiento que se da mes a mes. Un ejemplo
claro es el movimiento que existié en las utilidades entre el 2008 y el 2012, pasando de 1.000

millones en el 2008 a -100 millones en el 2010 y terminando con 900 millones en el 2012.
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[ustracion 10.
Histdrico financiero de la empresa
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Fuente: Propia.

A raiz de esto, se observa la gigantesca brecha que existe entre lo que serian las ventas
y las utilidades, siendo una de color azul y la otra de color rojo, respectivamente. Esto puede
mostrar como todo ese alto precio del producto es absorbido por las otras variables expuestas,
como lo serian: costos de ventas + los costos fijos + gastos operacionales + gastos no
operacionales.

Dentro de la gréfica se puede observar que han sido pocos los afios donde la empresa
ha llegado a tener utilidades significativas, como lo seria en el 2009. De aqui se puede deducir
que la empresa debe tener ventas mayores al valor del patrimonio para que, de esta manera, las
utilidades puedan volverse significativas. Del mismo modo este suceso conllevaria a que la
planta de produccion trabaje al 100%, volviéndola mas eficiente.

Por otro lado, la ilustracion 11, nos permite observar el crecimiento que se ha venido
dando en patrimonio y activos fijos, lo cual es muy positivo cuando se esta hablando de una
empresa manufacturera, dado que a futuro esto es lo que se busca en este tipo de empresas. A
diferencia de una empresa comercial donde los flujos no buscan incrementar activos fijos, en
el caso de una empresa manufacturera esto se vuelve primordial para su crecimiento. En el

libro de Héctor Ortiz Anaya, Anélisis financiero aplicado, él nos dice que “en el caso de las
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empresas manufactureras, deben estar dirigidas primordialmente al incremento de los activos

de la operacidn, es decir, el activo fijo, los inventarios y la cartera”(Anaya, 1996)

FUENTES Y USOS

Tabla 5.

Fuentes y usos

Dentro de esta parte, se puede observar lo siguiente:

Inversiones:

Fuentes Usos
DEUDORES 35.914.507 Caja-Bancos 251.739.701
PROPIEDAD PLANTA'Y
EQUIPO 224.715.672 INVERSIONES 582.218.926
Obligaciones Financieras 273.037.525 INVENTARIOS 490.634.485
Proveedores Nacionales 137.681.016 VALORIZACIONES | 1.082.259.943
Cuentas por pagar 9.121.887 Otras Obligaciones 52.287.386

Resultado del

Impuestos, gravamenes y tasas | 100.162.000 Ejercicio 775.000.000
Obligaciones Laborales 90.422.025 Reserva Ocasional 73.790.626
Anticipos 487.940.353 TOTAL 3.307.931.067
Capital 775.000.000
Reserva Legal 9.167.614
Reserva Ocasional 82.508.525
Superavit-Valorizacion 1.082.259.943
TOTAL 3.307.931.067

Se esta dando un aumento en el activo fijo, lo que significa que se estan utilizando

recursos en la adquisicion de los mismos(Anaya, 1996, pag. 263)
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Inventario:

Este item estd aumentando de un afio a otro, lo cual es peligroso para la compafiia.
Porque dentro del mercado manufacturero, lo ideal es producir y entregar inmediatamente al
cliente. Al estar subiendo este indicador, se estd dando a entender que se cuenta con mucho
producto en proceso y muy poco terminado. Este aspecto lleva a que empresas de este tipo,

sufran terribles problemas de liquides.

Capital:

Este item permite que se cree un cuestionamiento, para la empresa y para el mercado.
¢Estamos en una economia de expansion o de recesion? Dentro del libre de Héctor Ortiz Anaya,
mencionan este paralelo, donde da a entender que esta empresa aumenta su capital de un afio a
otro, reinvirtiendo y capitalizando, con la finalidad de que la empresa pueda responder ante las
demandas del mercado y aclara dentro de su libro que esta accion se debe dar por parte de la
empresa, Unica y exclusivamente cuando el mercado se encuentra en expansion.

Pero entonces, entra a jugar la pregunta que se menciono anteriormente. La empresa
reinvierte con la finalidad de apostarle al mercado, pero el mercado muestra no estar interesado
plenamente en su producto. Por otro lado, lo que viene viviendo esta empresa, daria a entender
que el mercado esta en recesion y que la decision de reinvertir capital esta errada. (Anaya, 1996,
pag. 264)
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6. PROPUESTAS PARA SOLUCIONAR EL PROBLEMA

A partir de los resultados encontrados anteriormente, se plantearan soluciones a los
aspectos mas criticos con la finalidad de dar mejora a aquellos problemas que estan generando
resultados negativos dentro de la organizacion.

Se tomaran dos frentes para atacar, en primera instancia se enfocara en lo que seria el

mercado externo, seguido de lo que seria el funcionamiento interno de la empresa.

MERCADO

La primera propuesta seria que la empresa dejara de fabricar la maquinaria y la
empezara a comercializar. Es claro que este proceso puede tomar muchos afios, debido a que
no existe un musculo financiero liquido que respalde la empresa, sino que, por el contrario,
cuando se mira el balance general y el estado de resultados, se puede observar que, en gran
parte, el activo de la empresa viene del patrimonio, de manera que es dinero no tangible.

Pero entonces, a pesar de que sea complicado, no debe ser imposible. La idea en
términos generales, seria que la empresa logre desarrollar unas buenas alianzas comerciales
con empresas de su mismo sector, pero empresas internacionales las cuales no cuenten con
presencia en Colombia. Esto con la finalidad de tomar la representacién de las mismas y poder
ofrecer un producto que logre cubrir esas necesidades del cliente, las cuales la empresa como
tal no logra ofrecer. Dentro de estas necesidades se encontraria el simple hecho de ofrecer
mejores marcas, las cuales, en muchos casos los clientes buscan, sin importar que estas
impliquen mayores inversiones. Para llegar a ello, la empresa debe empezar a usar su nombre
y su marca, la cual ha venido construyendo por més de 40 afios en el mercado.

Una vez se cuente con dichas alianzas, la empresa estaria ampliando su oferta de
productos, tanto en cantidad como calidad. Buscando a futuro que la empresa entre en el modo
operandi de una organizacion mas comercial, logrando asi reducir sus costos fijos y costos de
noémina.

En estas representaciones se jugaria inicamente el papel de comerciante, de manera que
las horas hombre serian minimas y todo lo que serian garantias, vendrian cubiertas

directamente por la empresa a la cual estemos representando. Las tareas de la empresa se
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reducirian Unicamente al area de ventas, donde se enfocarian en buscar el cliente objetivo y
quedarse con la respectiva comision del negocio. Ademas de ello, la idea seria ofrecer un buen
servicio postventa, donde por un lado la empresa seria el medio entre el cliente y la
multinacional para cualquier tipo de garantia que requiera. Por otro lado, la empresa contaria
con la capacidad de dar servicios técnicos y ofrecer toda clase de repuestos requeridos por el
cliente.

Del mismo modo mientras esta transicion llega a su punto final, la empresa seguira
fabricando y produciendo. Dentro de este proceso la empresa puede tomar provecho del mismo
y empezar a ofrecer el producto de la empresa internacional, complementado por algin valor
agregado que le pueda incluir la empresa. Esto haria que el cliente tuviese un valor agregado,
dejando asi el producto con caracteristicas exclusivas para el cliente. Dentro de estas
caracteristicas se puede tener en cuenta todo lo que seria complementar el producto con algunas
pequefias maquinas de apoyo que lleven a un mejor producto final.

La idea dentro de esta propuesta, seria a futuro disminuir la planta de produccion a unos
pocos operarios para bajar los costos fijos. Asi mismo ofrecer un producto con valor agregado,
que le permita diferenciarse con la competencia y asi mismo que le permita ser mas llamativo
que la competencia.

Dentro de las empresas objetivo, en principio se estaria hablando de multinacionales
que fabriquen plantas de asfalto y plantas de trituracion. Dado que estas maquinas son las
gue manejan precios mas altos en el mercado y requieren de mas disefio y tecnologia. Lo que
le permitiria a la empresa ofrecer un producto con la tecnologia y disefio que los clientes estan
buscando, sin necesidad de incurrir en costos para modernizar la planta de produccion. Asi
mismo se buscara crear el enfoque en los productos mencionados anteriormente, porque a pesar
de que la empresa no cuente con la dltima tecnologia, si es bien reconocida dentro de este
medio, de manera que puede llegar a los clientes objetivo de una manera mas facil.

De manera directa se estarian supliendo las necesidades de todo ese numero de clientes
gue no concretan las cotizaciones con la empresa, debido a las exigencias que tienen sobre el
producto y los tiempos de entrega. Ya que, por un lado, el producto seria el deseado por el
cliente y asi mismo los tiempos de entrega, ya seran responsabilidad de una empresa
multinacional, la cual cumple al pie de la letra cada uno de sus compromisos.

En este Gltimo punto, no esta de mas aclarar que en muchos de los casos, estas empresas
multinacionales cuentan con producto en proceso o producto terminado listo para ser facturado

y retirado de la respectiva planta de produccion. De manera que en parte se estaria atacando
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esa parte de tiempo de entrega, no solo en cumplir los tiempos pactados, sino en algunos casos

ofrecerle un tiempo menor de entrega al que el cliente puede estar esperando.

INCENTIVOS

Por otro lado, dando énfasis en lo que serian los problemas internos de la empresa se
buscara poco a poco ir cambiando la cultura organizacional, de manera que los trabajadores
empiecen a sentir que la empresa es tanto de ellos como de los duefios, con la finalidad de que
presten una atencién mas de corazon y no por obligacion.

En algunos casos la atencion al cliente no es la mejor y esta debe mejorar
considerablemente, pero también se tiene que tener en cuenta la importancia de los tiempos de
entrega.

A pesar de que el tiempo de entrega maneje varias variables, como lo seria la respuesta
de proveedores, tiempo de desarrollo en el area de disefio, fabricacién en planta, entre otras.
Uno de los factores mas influyentes es la mano de obra dentro de la organizacion. Se debe crear
una cultura por medio de la cual ellos creen consciencia de responsabilidad y las érdenes de
entrega puedan ser cumplidas con el cliente.

Partiendo de ello, la estrategia ira enfocada principalmente en hacer que los trabajadores
sean mas eficientes. Para ello se propondran la implementacion de diferentes medios para
compensar a la gente que trabaje eficientemente. Dentro de esto se encuentra lo que seria la
implementacion de un salario variable y por aparte unas bonificaciones especiales acorde al

proyecto.

Salario variable:

A nivel de todos los operarios de la empresa, tanto administrativa, como fundicién,
planta, etc., se propone la implementacion de un salario variable el cual se daria acorde a una
calificacion dada por su supervisor. El calificador se dard acorde a la jerarquia que exista dentro
de los puestos de trabajo, de manera que la Gltima calificacion la dara el gerente general de la

empresa. Siendo mas claro, el jefe evalta a cada integrante dentro de su equipo de trabajo y asi

57



mismo estos jefes seran evaluados por sus respectivos jefes, hasta llegar a la gerencia de la
empresa.

¢Como funcionaria?, se crearia una escala de porcentajes de 0% a 15%. Este porcentaje
seria sacado del salario base y a partir de ello, acorde a la calificacion se le sumaria el respectivo
porcentaje al salario.

Ejemplo:

Tabla 6.

Ejemplo salario variable

CALIFICACION| O 1 2 3 4 )
PORCENTAJE | 0% | 3% | 6% | 9% |12% |15%

Si una persona tiene un salario base de 2°000.000.00 al mes, y saca una calificacion de 4.2, el total devengado
del mes serd, 2°000.000 + 240.000 = 2"240.000.00

Y asi para cada uno de los casos, acorde al salario base y a su respectiva calificacion del mes.

Entonces, acorde al salario base de la persona, de acuerdo a su calificacion del mes, su
sueldo aumentaria en X%. Pero estas calificaciones deben estar regidas por cierto criterio,
donde el numero 3 significaria que la persona cumplié con todas las tareas de su cargo de una
manera excelente.

Esto, con la finalidad de que solo aquellos que hagan mas de lo que deben y aporten
cosas significativas a la empresa, obtendran una calificacion mayor a 3, siendo este el factor de
motivacion para que una vez ellos se den cuenta que pueden obtener unos resultados mejores
a los que espera la empresa, entonces empezarian a ser gente mas comprometida con la
empresa.

En este punto vale aclarar que al dia de hoy la empresa no cuenta con ningdn salario
variable, solo con salario fijo y bonos sodexo. Entonces al dia de la implementacién de dicho
sistema, se aplicara partiendo del salario base que hoy en dia ya todos los empleados tienen.
De manera que todo el sistema de salario variable, seria un aumento en relacion a lo que ganan
hoy en dia los empleados y entraria en juego el desempefio de cada uno, para saber cudl es la
respectiva bonificacion del mes. Todo esto debe quedar claramente estipulado por medio de un
OTRO SI en el contrato de cada uno de los trabajadores. En ningin momento se propone
disminuir el salario con el que cuentan hoy en dia los empleados, dado que se conoce que esto

seria ilegal.
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Bonificaciones especiales.

Por otro lado, encontramos todo lo que serian las bonificaciones. Lo ideal seria que
estos funcionaran atacando los tiempos de entrega y de respuesta a los clientes. De manera que,
tanto a nivel de planta de produccion, como a nivel administrativo, existieran metas, que al
superarse viniesen acompafadas de buenas recompensas para los trabajadores.

Dentro de este punto, lo ideal seria tener metas visibles para los trabajadores
administrativos para que de esta manera todo lo que sea el area de ventas, de disefio, de compras
y de servicio al cliente, realizaran sus tareas de la manera mas efectiva posible y la planta de
produccion cuente con todo lo necesario para desarrollar el producto. Este tipo de
bonificaciones, estaran soportadas por un documento escrito, donde se explicaran todos los
procesos que estas implican y asi mismo sus respectivos métodos de medicion, con la finalidad
de que no queden vacios y todo sea lo mas justo posible, tanto para el empleado como para el
empleador. Cada una de las bonificaciones, tendré su tamafio en relacion al impacto que tenga
la meta dentro de los resultados de la empresa.

Dentro de este punto, existiran las bonificaciones individuales, donde basicamente el
resultado dependeré Unica y exclusivamente de cada uno de los trabajadores. Dado que no se
mediré el desempefio del rea, sino individualmente de las personas. Pero asi mismo, se contara
con una bonificacion general para toda la empresa, donde se propondra una meta global, que
al cumplirse beneficie asi mismo a todos los trabajadores de la misma.

Cada uno de estos métodos de bonificaciones, quedaran por escrito en un OTRO SI,
agregado a cada uno de los contratos de los trabajadores, dentro de los cuales se dara un
detallado de como funcionan dichas bonificaciones.

Como resultado, a nivel externo se obtendria un cliente satisfecho que puede volverse
un cliente potencial y a nivel interno se obtendria la satisfaccion de los trabajadores, los cuales
vienen siendo la empresa en si. Por otro lado, esto ayudara notablemente a mejorar la actitud

de servicio por parte de todos hacia los clientes, y hacia ellos mismos.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Mas alla del aspecto econdmico para los empleados, la clave para mejorar la cultura

organizacional, recae directamente en lo feliz que se sienta cada uno de los trabajadores con
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sus tareas diarias y asi mismo con lo relevante que sienta que son estas labores en el dia a dia
de la empresa.

En algunas ocasiones, la falta de compromiso con el trabajo recae en la falta de interés
que las personas tienen por el mismo, por ello es que se ven las caras de aburrimiento, el mal
tono de voz a la hora de contestar el teléfono, entre otras.

Para ello, la propuesta va dirigida a crear una cultura, donde se presente el
reconocimiento por el buen desemperfio de los trabajadores. Donde estos reconocimientos no
sean Unicamente de parte de su jefe superior, sino que vaya mas alla y sea el mismo gerente de
la compafiia en que en ocasiones se acerque al trabajador, le reconozca lo importante que fueron
sus labores dentro de la compafiia, lo mucho que colaboraron con el desarrollo de algun
proyecto y asi hacer que el empleado se sienta importante he indispensable para la empresa.

Con esto se buscaria crear una conexion mas grande entre los empleados y los
directivos. Llevando directamente a que el empleado vea que incluso el gerente de la empresa,
esta enterado de sus labores y sabe que beneficios le dio a la empresa.

Este punto se puede ver direccionado hacia el punto mas psicoldgico del empleado,
llevando a que las ganas de venir a trabajar existan, a que la idea de prestar un buen servicio al
cliente se dé con naturalidad y no por obligacion. Donde en realidad las risas que se vean dentro

de las oficinas, sean naturales y no por cumplir un requisito.
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