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Resumen Ejecutivo

El sector maritimo portuario estd pasando por diversos cambios como consecuencia
de la problematica mundial sanitaria, en ese escenario muchas empresas buscan la
oportunidad de crecimiento. Para ello resulta necesario plantearse estrategias alcanzables y
tomar accion a partir de un analisis del entorno.

El presente documento tiene como finalidad mostrar el desarrollo de la consultoria de
negocios realizada a la empresa colombiana denominada RECUMAR SAS, dedicada a
brindar servicios, asesoria y venta de suministros en el sector maritimo portuario de
Colombia, Panam4, Ecuador, Peru y Chile. Basados en la informacion brindada por la
compaiiia, se identificd diversos problemas internos y externos que fueron originados por la
ausencia de una ruta estratégica, que permita a la empresa lograr el futuro deseado en este
contexto de incertidumbre y complejidad.

El desarrollo de la consultoria consistira en el disefio de una ruta estratégica teniendo
como marco de referencia una adaptacion del modelo secuencial del proceso estratégico
desarrollado por el profesor Fernando D’ Alessio, asi como los seis pilares de la gestion
estratégica y los aspectos estratégicos del entorno VUCA. Logrando de esta manera,
proporcionar a la compaiiia un andlisis de la situacion actual, la identificacion de los
principales problemas, vision, mision, objetivos de largo plazo, estrategias y objetivos de

corto plazo que permitan que la empresa logre una situacion futura deseada.



il

Abstract
The maritime port sector is going through various changes as a result of the global
sanitary problem, in this scenario many companies seek the opportunity for growth. For this,
it is necessary to consider achievable strategies and take actions based on analysis of the

environment.

The purpose of this document is to show the development of the business consulting
carried out to the Colombian company called RECUMAR SAS, dedicated to providing
services, consulting and supplies in the maritime/port sector of Colombia, Panama, Ecuador,
Peru and Chile. Based on the information provided by the company, various internal and
external problems were identified, caused by the absence of a strategic plan, which will allow

the company to achieve the desired future in this context of uncertainty and complexity.

The development of the consultancy will consist of the design of a strategic route
taking as a frame of reference an adaptation of the sequential model of the strategic process
developed by Professor Fernando D'Alessio, as well as the six pillars of strategic
management and the strategic aspects of the environment VUCA. Achieving in this way,
provide the company with an analysis of the current situation, the identification of the main
problems, vision, mission, long-term objectives, strategies and short-term objectives that

allow the company to achieve a desired future situation.
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Capitulo I: Situacion General

1.1 Overview

RECUMAR SAS es una empresa de origen y capital colombiano, con 27 afios de
experiencia ofreciendo servicios, consultorias y suministros para el sector maritimo portuario.
La compaiia se constituyd como una Sociedad por Acciones Simplificadas (SAS) segun la
legislacion colombiana. La organizacién mantiene dos unidades de negocios que son: (a)
servicios y consultorias, y (b) venta de suministros. La primera unidad de negocio se enfoca
en tres pilares principales para su ejecucion que son: operaciones seguras y eficientes,
cumplimiento de requerimientos legales y optimizacioén de operaciones y procesos. La
segunda unidad, ofrece equipos y accesorios para operaciones maritimas. Las actividades de
la organizacion tienen alcance en paises como Panama, Ecuador, Peru y Chile. Sus clientes
principales son empresas de hidrocarburo (Oil & Gas) y empresas de manejo de carga
contenerizada o general, concretamente terminales portuarios de manejo de cargas y
terminales offshore. A nivel Colombia, en la cartera de clientes de la organizacion
predominan las empresas del sector hidrocarburo: CENIT, ECOPETROL, OCENSA, Puerto
el Cayao, SEONE; las empresas del sector quimico: Yara Colombia SA, Essential Colombia
SAS; y las empresas de carga contenerizada: Sociedad Portuaria de Barranquilla, Puerto de
Santa Marta. Por otra parte, RECUMAR SAS a establecido como su vision para el afio 2024,
convertirse en la empresa lider en servicios portuarios en Colombia y Latinoamérica a través
de una mayor participacion en el sector. Teniendo como misidon generar valor al sector
maritimo, fluvial, industrial y portuario a través de servicios con altos estdndares de calidad y
soluciones innovadoras, impulsando el desarrollo de la industria colombiana, latinoamericana
y de sus grupos de interés. Asimismo, la empresa realiza sus operaciones guiado de sus

valores corporativos que son la integridad, el compromiso, honestidad y trabajo en equipo.



1.2 Entorno actual y ambiente interno

El sector maritimo portuario donde opera la empresa representa un eje fundamental no
solo para la economia colombiana, también es crucial para el comercio mundial. Durante el
afio 2019, las exportaciones representaron el 12.19% y las importaciones el 16.28% del PBI
colombiano, este tltimo incremento en 8.52% comparado con las importaciones del afo 2018
(Expansion, 2020). Hoy, en dia mas del 90% del comercio exterior se realiza via maritima y
la eficiencia de sus procesos depende en gran medida de la infraestructura de sus puertos.
RECUMAR SAS esta ubicada en la ciudad de Cartagena de Indias, Colombia. Esta ciudad es
el principal acceso portuario del pais, y ha sido reconocido por Caribbean Shipping
Association como uno de los mejores puertos del Caribe (Revista Semana, 2019). Asimismo,
los puertos de Cartagena y Buenaventura se encuentran posicionados entre los terminales
portuarios mas importantes de Latinoamérica, dada su ubicacion geografica estratégica.

Por otra parte, las empresas industriales que mas participaron en las exportaciones de
Bolivar, es decir de bienes derivados de la refinacion de petréleos y no tradicionales, en el
ultimo afio fueron: Refineria de Cartagena, Polipropileno del Caribe y Mexichem Resinas.
Estas empresas también participaron en el 90% de las importaciones. La industria
manufacturera ha tenido una mayor concentracion en Cartagena, debido a su naturaleza
portuaria, que permite el fortalecimiento de las actividades fabriles de las empresas,
facilitando la exportacion de su produccion tanto a nivel nacional como internacional.
Asimismo, el sector hidrocarburo donde se encuentra los principales clientes d¢ RECUMAR
SAS, ha presentado cambios desfavorables para las empresas como la desaceleracion de la
produccion del crudo, que genera riesgo como la disminucidn de la capacidad de inversion en
infraestructura, dejando de solicitar los servicios que ofrece la organizacion. Por otra parte, el

incremento de la tasa representativa del mercado ha impactado en la comercializacion de



equipos importados, teniendo como consecuencia que los precios de los suministros que
ofrece la empresa pierdan competitividad.

En los ultimos dos anos, RECUMAR SAS ha realizado un acercamiento a definir la
estrategia de la compatfiia redefiniendo su visidon y mision, estableciendo de forma clara su
proposito como empresa, el cual es ser el brazo maritimo y portuario de los clientes con los
que trabaja en la industria maritima, petrolera y portuaria. Por otro lado, la empresa tiene
planeado desarrollar e innovar en un nuevo negocio que genere un flujo de ingreso constante,
porque que la renta generada de su core business es variable, y no permite mantener un flujo
frecuente todos los meses. Para el afio 2020, RECUMAR SAS se ha enfocado en incrementar
su posicionamiento a nivel nacional en las ciudades con puertos maritimos importantes como
Barranquilla, Santa Maria y Cartagena, ya que en los tltimos afios sus operaciones se han
concentrado fuera del territorio colombiano. Respecto al nivel de ventas, se ha evidenciado
una disminucion debido: (a) incremento de la competencia que impacta en el area de
suministros y logistica de la compafiia, perdiendo participacion de mercado en dos de sus
equipos comercializados, (b) demora en la cobranza del cliente, después de la culminacion de
la obra.

Por otro lado, la posicion competitiva de la compatfiia se determind realizando una
matriz de perfil competitivo junto con sus directivos, quienes identificaron dos compafiias
principales por cada una de las unidades de negocio para ser comparadas. Las Figuras 1y 2,
muestran la ponderacion de los puntajes otorgados por los directivos de la compaiia, el
detalle de estas matrices se evidencia en el Apéndice E. Entre los factores clave de éxito que
los directivos resaltan como contribuyentes a la posicion de RECUMAR SAS se encuentran
el capital humano, calidad en los productos y servicios, y el enfoque al cliente. En la unidad
de Suministros y Logistica, sus competidores tienen ventaja principalmente en la

optimizacion de procesos, planeacion estratégica y estrategia de precios. Por parte de la



unidad de Consultoria, las principales diferencias a favor de la competencia se encuentran en

la estrategia de precios y participacion en el mercado.

Perfil Competitivo - Suministros y Logistica

4.00
3.00
2.00
1.00
0.00
ERECUMAR  ®IRPC-Distribuidor = Shibata- Fabricante
Figura 1. Perfil competitivo - suministros y logistica
Perfil Competitivo - Consultoria
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Figura 2. Perfil competitivo - consultoria

1.3 Resultado de entrevista con directivos

Durante el trabajo de campo se realizo el levantamiento de informacion para el
diagnostico de la empresa, se utilizd la metodologia cualitativa y como herramienta las
entrevistas online a cada directivo de la organizacion. Estas entrevistas se desarrollaron a
través de la plataforma virtual Google Meet, teniendo como objetivo principal recopilar

informacion relevante para establecer un diagnostico preliminar de la empresa sobre los



principales problemas que presenta la organizacion. Asimismo, los objetivos secundarios
fueron:
e Conocer las percepciones del personal estratégico respecto a diferentes temas
criticos.

e Obtener informacion cualitativa y cuantitativa de la organizacion

Ademas, se establecid un cronograma de las entrevistas realizadas con el personal

directivo de cada area de la organizacion segun la Tabla 1.

Tabla 1

Cronograma de Entrevistas con los Directivos de la Empresa

Gerencia General

Direccion Comercial

Direccion Administrativa

Direccion Proyectos

Direccion Suministros

Nota. La Tabla 1 muestra cuadros de color amarillo que representan los dias en los cuales

cada directivo fue entrevistado.

Se recopild y analizé informacion de los estados financieros de la empresa de los
ultimos tres periodos. Igualmente se analizaron documentos complementarios brindados por
la compaiia como los informes de gestion mensual de cada area y presentaciones ejecutivas
sobre los resultados del afio 2019, esta informacion fue necesaria para el diagnostico de
RECUMAR SAS.

Los resultados de las entrevistas a los directivos de la empresa (ver Apéndice A),
demostraron respecto al avance en el cumplimiento de los objetivos de la empresa, los

directivos de las areas sefialaron que el impacto de la pandemia ha favorecido a la



organizacion porque ha permitido alcanzar mas proyectos y que sus objetivos esperados se
estén cumpliendo. Segun la gerencia general, desde junio de 2020, la empresa viene
cumpliendo sus objetivos en un 86%. En relacion con las principales preocupaciones del
negocio, la competencia es el problema mas recurrente mencionado por los entrevistados, y el
efecto de la pandemia sobre sus principales clientes es otra preocupacion para el negocio,
porque podria amenazar las inversiones que realizan estas empresas en infraestructura.
Asimismo, algunos temas criticos por solucionar son encontrar un servicio que genere un
ingreso permanente mensual, la demora en el tiempo de entrega de documentos solicitados

por cada area.

1.4 Conclusiones

RECUMAR SAS es una empresa colombiana cuyo giro de negocio se desarrolla en el
sector maritimo portuario, un sector econdémico que tiene oportunidad de crecimiento porque
es el eje economico de Colombia y del comercio internacional, ademés la compaiia se
encuentra ubicada en Cartagena de Indias, un lugar estratégico por ser un acceso portuario
para el pais, y a la vez es una zona que no ha sido aprovechada al 100%. En ese sentido, la
empresa debe diversificar sus servicios y productos en otros sectores y disminuir su
dependencia de las empresas pertenecientes al sector de hidrocarburos, cuyo sector no
presenta un escenario favorable actualmente, dado la reduccion de los precios del crudo.

Si bien es cierto, RECUMAR SAS tiene establecido una vision y mision, sin
embargo, ello no implica que se encuentre alineadas con la compafiia, y mas atin acorde a la
coyuntura actual, siendo probable que el horizonte de tiempo de su vision debe ser
actualizado. Por lo tanto, debe establecer y replantear objetivos y estrategias claras que
encajen con las aspiraciones y metas que la empresa desee alcanzar, dado que la compaiiia

tiene como finalidad ser el brazo maritimo y portuario de sus clientes estratégicos de la



industria maritima, petrolera y portuaria. Por otra parte, de acuerdo con las entrevistas
realizadas la pandemia no afecto en mayor medida al negocio y por el contrario favorecio sus
operaciones de cierta manera. Ademas, se evidencio que la compaiiia alin no establece
claramente sus objetivos alineados con la vision en muchas de las areas, asi como falta de
estrategias que permita a la empresa desarrollar capacidades de innovacion de cara a los
productos y servicios ofrecidos a los clientes. Esta situacion genera que la empresa no cuente
con un ingreso sostenido mensual y tenga que enfrentarse a la creciente competencia de

consultores independientes.



Capitulo II: Diagnostico

El presente capitulo tiene como finalidad determinar el problema principal de la
compaiia RECUMAR SAS. Luego de analizar su situacion actual el capitulo I, mediante el
analisis del entorno actual y ambiente interno se determiné algunos problemas relacionados
con la rentabilidad de la compatfiia como la deficiencia en la gestion de los recursos
financieros entre otros; y en las entrevistas con los directivos se identificaron las
preocupaciones de los miembros estratégicos de la compaiia, asimismo se reconocio las
potenciales oportunidades de mejora para la empresa. Como resultado de las entrevistas
realizadas a cada directivo, se consolidaron los hallazgos en cada una de ellas,
identificandose las preocupaciones recurrentes y de mayor impacto. Para el andlisis de estos

hallazgos, se realizé una matriz de consistencia como se muestra en la Tabla 2.

Tabla 2

Matriz de Consistencia Problemas Recumar SAS segun Entrevistas a Directivos

Gerente Director Director Director de Director de

General Administrativo Comercial Suministros proyectos

Incremento de la competencia X X X

Falta de ingreso fijo mensual X X

Deficiencia en la gestion de los

. X X
recursos financieros
Falta de comunicacion entre las X X
areas
Carencia de un estudio de mercado X
Falta de indicadores de desempeiio X

—KPI’s

Asimismo, en las entrevistas se evidencié como problemas: la alta dependencia del
sector hidrocarburos, dependencia de consultores externos, decrecimiento en las ventas, alta
variabilidad de los costos operacionales, carencia de diversificacion de la cartera de clientes,

falta de un sistema informatico integrado y cyber ataques a las empresas colombianas.



2.1 Identificacion de problemas

RECUMAR SAS presenta los siguientes problemas: Alta dependencia del sector
hidrocarburos, incremento en la competencia, falta de ingresos fijos mensuales, pérdida de
participacion de mercado (Suministro), deficiencia en la gestion de los recursos financieros y
decrecimiento en las ventas. La Tabla 3, resume los problemas identificados durante el
analisis externo e interno de la empresa, asi como las preocupaciones mas resaltantes de las

entrevistas con los directivos

Tabla 3

Tabla de Problemas Identificados

Analisis Analisis Entrevistas a
Problemas . .
interno externo directores
Incremento de la competencia X X
Falta de ingreso fijo mensual X X
Deficiencia en la gestion de los recursos
financieros X X
Falta de comunicacion entre las areas X X
Carencia de un estudio de mercado X X
Falta de indicadores de gestion - KPI's X X
Dependencia de consultores externos X X
Falta de un sistema informatico
integrado X
Alta  dependencia del sector
hidrocarburos X X
Carencia de diversificacion de la cartera
de clientes X
Variabilidad en los costos operacionales X
Decrecimiento en las ventas X
Cyber ataques a las empresas
colombianas X
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Con el objetivo de enfocar la estrategia que la compaiiia debe seguir, la Tabla 4
muestra una matriz de clasificacion y priorizacion de los problemas hallados. La clasificacion
de cada problema se realiz6 de acuerdo con el aspecto empresarial dentro del cual se
encuentran, los cuales son financiero, mercado, gestion o tecnologia. Respecto a su
priorizacion, se utilizaron los criterios de impacto, beneficio y capacidad de solucion. El
impacto hace referencia a la magnitud del dafio que ocasiona el problema a la organizacion.
El beneficio hace referencia al nivel de impacto que genera la solucion del problema para la
compaiiia, y la capacidad de solucion hace referencia a la posibilidad de dar respuesta al
problema de manera autonoma. De acuerdo con las definiciones anteriores se establecieron

los siguientes puntajes:

e Alto: se asignard un valor de 3
e Medio: se asignaré un valor de 2

e Bajo: se asignara un valor de 1

Una vez asignados los puntajes se realizo la sumatoria total para cada problema,
profundizandose en aquellos cuya sumatoria de puntajes asignados sea superior a siete
puntos. Los problemas con alto puntaje total son aquellos que estan produciendo un mayor
impacto negativo para la empresa, y cuya solucion representaria un mayor beneficio. El
enfoque en estos problemas permitira examinar a profundidad la causa raiz de las

preocupaciones de la empresa.
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Tabla 4

Matriz de Clasificacion y Priorizacion de Problemas

Capacidad Puntaje

Problema Clasificacion Impacto Beneficio de Solucién  Total

Alta dependencia del sector Mercado 3 3 3 9
hidrocarburos

Incremento de la Mercado 3 3 3 9
competencia

Decrecimiento en las ventas Mercado 3 3 3 9
Falta de wun estudio de Mercado 3 3 2 8
mercado

Carencia de diversificacion Mercado 3 2 2 7

de la cartera de clientes

Deficiencia en la gestion de  Financiero 3 3 3 9
los recursos financieros

Falta de ingreso fijo mensual ~ Financiero 3 2 2 7
Falta de indicadores de Gestion 3 3 3 9
gestion - KPI's

Dependencia de consultores Gestion 3 3 1 7
externos

Variabilidad en los costos Gestion 3 3 1 7
operacionales

Falta de comunicacion entre Gestion 2 2 2 6
las areas

Cyber ataques a las empresas ~ Tecnologia 3 3 1 7
colombianas

Falta de un sistema Tecnologia 2 2 1 5

informatico integrado

La priorizacion de los problemas a través de los puntajes obtenidos tuvo como resultado
seis problemas principales para hallar una solucion para la compaiiia. En ese sentido se

profundizo en el detalle de estos problemas.

a. Alta dependencia del sector hidrocarburos

Uno de los problemas con mayor puntaje es la dependencia del sector hidrocarburos.

RECUMAR SAS concentra su participacion en el sector hidrocarburos (OIL &Gas), el 78%
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de las ventas anuales provienen de dicho sector y el 22 % de otros sectores, siendo no favorable
para la compaiiia porque ante la inestabilidad del sector sus ingresos pueden ver afectados
teniendo una alta variabilidad. Por lo que se infiere que la compaiiia no ha tenido en cuenta su
posicion vulnerable por la dependencia en un sector especifico, el cual esta sujeto a factores
externos como aspectos politicos que impactan el precio del petroleo. Un ejemplo es la
reduccion en la produccion del crudo en Colombia a menos de 900,000 barriles de petréleo por
dia (BOPD) desde el afio 2017, en la Figura 7 se visualiza la produccion historica del petroleo.
Ante esto la compafiia no muestra una estrategia clara para mitigar los efectos asociados a la
variabilidad dentro del sector donde se encuentra la mayoria de sus ingresos o para reducir la

dependencia de este sector.

b. Incremento de la competencia

El mercado maritimo-portuario donde se encuentra RECUMAR SAS estd cambiando
y de igual forma las necesidades de los clientes, esto ocasiona que la compania este perdiendo
participacion en el mercado colombiano en sus dos lineas de negocios como consecuencia de
la aparicion de nuevos competidores y la disminucion de las barreras de entrada en este
sector. Los profesionales maritimos independientes que ofrecen sus servicios a bajos costos
en comparacion de RECUMAR SAS, han dinamizado el mercado generando un entorno mas
competitivo y agresivo para la compaiiia en el negocio de consultorias maritimas. En la
segunda linea de negocio de suministro, su participacion decrecio 80% a 50% en el 2019,
perdiendo un 30% de participacion el mismo afio en dos de sus principales equipos
comercializados que son mangueras marinas y los Cabos Hawser para operaciones Offshore.
La compaiia trabaja con alianzas estratégicas de marcas reconocidas a nivel mundial de
equipos especializados para el sector maritimo portuario, sin embargo, RECUMAR SAS
sigue perdiendo participacion de mercado en esta linea de negocio. La situacion competitiva

del mercado esta siendo mas agresiva, y la empresa estd empezando a sentir estos efectos,
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mas aun cuando no cuenta con un mapeo claro de sus competidores por cada segmento, asi

como estrategias y objetivos especificos para contrarrestar el incremento de la competencia.

c. Decrecimiento en las ventas

En los tltimos afos la compaiiia ha sufrido por problemas estrechamente criticos con
las ventas porque estan decreciendo cada afio, es una de las preocupaciones mas relevante
identificada en la compatfiia. Este problema se evidencio en la revision de sus estados
financieros de los tres ultimos afios, las ventas se han reducido en un 38.75% durante el
ejercicio 2019 en comparacion del afio 2018. La Tabla 15 muestra el decrecimiento de las
ventas de la compaiiia desde el afio 2018, RECUMAR SAS gener6 ingresos por 1,792
millones pesos colombianos en dicho afio, decreciendo en 914 millones en comparacion del
2017, donde se logro ingresos por 2,707 millones pesos colombianos. Entre los factores
identificados como posibles desencadenantes para el decrecimiento de ventas estan: la
inestabilidad del sector hidrocarburos, el aumento de la competencia y otros factores. Se ha
evidenciado que la compafiia no tiene una estrategia para captar nuevos clientes potenciales
que permitan incrementar las ventas de la empresa. Uno de los impactos negativos a raiz de la
disminucidn en las ventas es la falta de liquidez, lo cual ha llevado a la compaiiia a

endeudarse con entidades bancarias para cumplir con sus obligaciones.

d. Deficiencia en la gestion de recursos financieros

La compaiia no cuenta con una adecuada gestion de los recursos financieros, en los
ultimos afios RECUMAR SAS presenta problemas de insolvencia, no genera la liquidez
suficiente para que los accionistas cumplan con sus obligaciones con terceros, porque los dias
de pago a los proveedores son menores comparado con los dias de cobranza de los clientes.
Durante el 2019, el dia promedio de cobranza fue 145 dias, se increment6 en 49 dias

adicionales en comparacion a los dias promedio de cobranza del 2018 que fue 96 dias. Es
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evidente que la compaifiia no cuenta con negociaciones adecuadas con sus proveedores
porque las condiciones de pago son de 30 dias, y en algunos casos tiene que pagar un 50%
por adelantado antes que el servicio sea brindando. Esta situacion no es favorable para la
compaiia porque el nivel de endeudamiento sigue incrementandose, en el 2019 aumento a
70.58%, lo que represento un aumento del 40.58 % comparado con el afio 2018, donde el
ratio de endeudamiento fue 30%. Entonces, podemos afirmar que la compaiiia tiene un
riesgo financiero con sus acreedores y no cuenta con objetivos que le permita reducir el alto
nivel de apalancamiento y el ratio deuda financiera/EBITDA para los proximos afios, es
indispensable que la compaifiia cuente con el personal idoneo para controlar los recursos
financieros de manera eficiente, la deficiencia en la gestion de los recursos financieros es uno
de los problemas mas criticas que tiene la compaiia que fue generada por la carencia de una

ruta estratégica a seguir por la gerencia.

e. Falta de indicadores de gestion -KPIs

Si bien es cierto las areas de la empresa RECUMAR SAS cuentan con objetivos o
metas que cumplir, esto no quiere decir que existan métricas alineadas a las estrategias o
procesos que busca la empresa respecto a la vision que esta tiene. En las entrevistas
realizadas a los directores, todos tuvieron muchas dudas respecto a si en su area o en la
empresa contaban con estas métricas de rendimiento. Muchos hablaron de objetivos de
ventas, generacion de ingresos, nimero de cotizaciones, optimizacion de costos, entre otros.
Esto demuestra que no se tiene claridad respecto al concepto y entendimiento en si de lo que
implican los indicadores de gestion. Es por ello, que se concluye que, para poder implementar
un sistema adecuado de métricas de gestion, lo primero es establecer estrategias que se
encuentren alineadas con los objetivos estratégicos de RECUMAR SAS vy asi poder sentar las
bases para tomar accion en el presente y a futuro para de esta manera maximizar el valor de

estos indicadores de gestion.



15

f. Falta de un estudio de mercado.

En los tltimos afos Recumar S.A.S. ha tenido reducidos ingresos dado el entorno
complejo y cambiante, a pesar de la experiencia alcanzada en el mercado resulta dificil
conseguir los margenes de afno anteriores, mas aun, en la actual situacion de emergencia en la
que se encuentran todos los sectores; es por ello, la importancia de analizar y encontrar los
objetivos y estrategias mas adecuadas para obtener un mejor posicionamiento en el mercado
del sector. Asimismo, resulta necesario alinear el uso de herramientas como el estudio de
mercado para lograr competitividad a través de estrategias efectivas, que estén alineadas con
los objetivos de largo plazo que busca alcanzar Recumar S.A.S. en un entorno de

comportamiento cambiante.

Después de examinar en detalle de los problemas priorizados y considerando que se
encuentran en varios aspectos de la compaiiia, se concluye que existe ausencia de una ruta
estratégica. La falta de estrategias y objetivos claros se ve reflejado en los aspectos del
mercado que la compaiiia no esta analizando de manera adecuada como el aumento en la
competencia, la carencia de un estudio de mercado y la dependencia de un sector inestable
que no permite que la compaiia enfoque sus esfuerzos y recursos. De manera similar, esto
también impacta en la gestion financiera y en la ausencia de indicadores. Por el contrario,
tener una ruta estratégica clara ayudaria a la compaiiia, entre otros aspectos, a implementar
estrategias de ventas, desarrollar nuevos productos complementarios que permita generar
ingresos mensuales fijos y captar nuevos clientes de otros sectores. En la Figura 3 se muestra

el analisis causa raiz respecto a los principales problemas de la compaiia.



Deficiencia en la gestion de
recursos financieros

El alto nivel de apalancamiento
no se puede mejorar, si es que no
se establecen objetivos y
estratégicas.

Falta de un estudio de mercado Incremento de la competencia Decrecimiento de las ventas

El entorno complejo y cambiante
amerita encontrar objetivos de
largo plazo y estrategias, que
permiten lograr competitivdad
con ayuda de un estudio de
mercado.

El mercado se ha dinamizado
generando un entorno mas
competitivo y agresivo para la
compaiiia, quien no cuenta con
una estrategia y objetivos
especificos para contrarrestarlo.

La inestabilidad del sector
hidrocarburos y el aumento de la
competencia generan disminucion
de ventas, y la falta de una
estrategia para encontrar nuevos
clientes no permite incremento de
ingresos.

——

Falta de Indicadores de Gestion - Alta dependencia del sector
KPIs hidrocarburos

No se pueden implementar
métricas de gestion adecuadas y
alineadas, si es que antes no se
establecen los objetivos
estratégicos de la empresa y las
respectivas estrategias.

La dependencia en un sector
implica una posicion vulnerable
para la empresa. Es necesario
contar con estrategias para
mitigarlos efectos de la
variabilidad del sector y/o reducir
la dependencia de este sector

Figura 3. Analisis de causa raiz de los principales problemas de RECUMAR SAS
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Falta de una Ruta
Estratégica
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2.2 Conclusiones

El comportamiento del mercado del sector maritimo portuario se encuentra en proceso
de diversos cambios resultado del avance de la tecnologia, y los clientes potenciales exigen
mayor calidad y equipos mas especializados. Las ventas de RECUMAR SAS estan
decreciendo desde el 2018, la compaiiia esta perdiendo participacion en el mercado, las dos
lineas de negocios no generan ingresos mensuales fijos y no tiene liquidez suficiente para
afrontar sus obligaciones con terceros. La causa identificada de los problemas mencionados
que tiene RECUMAR SAS, se relaciona por la carencia de una ruta estratégica, que permita
trabajar la manera de posicionar la marca en el mercado para lograr captar nuevos clientes
potenciales que ayuden a incrementar la participacion de la compaiiia, desarrollar nuevos
servicios complementarios que contribuyan con el crecimiento de sus ventas y lograr la

fidelizacion de los clientes potenciales con la marca RECUMAR SAS.

En consecuencia, el escenario mostrado a nivel del sector maritimo portuario sobre
los servicios y suministros que se comercializan, asi como las necesidades que requiere la
compafiia, hacen necesario disefiar una ruta estratégica para RECUMAR SAS que permita
establecer estrategias de negocios y objetivos a corto y largo plazo en las areas estratégicas,
replantear su vision para que se encuentre alineada con los objetivos de la compaifiia y sugerir
planes de accion para posicionar la marca RECUMAR SAS a nivel de Colombia como una

empresa lider en el sector maritimo y portuario.
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Capitulo III: Marco Conceptual

En este capitulo se reviso la literatura de acuerdo con los recursos de informacion de
la plataforma web de Centrum Catolica como son las bases de datos y libros electronicos,
también se utilizo publicaciones y entrevistas con consultores. Asimismo, se enfoco la
busqueda literaria en el problema principal de la compafia encontrado durante el desarrollo
del Business Consulting, que esta relacionado con la falta de una ruta estratégica

En ese sentido, para determinar la ruta estratégica sugerida para la compaiiia, se
realizard una adaptacion al modelo secuencial del proceso estratégico elaborado por
D’Alessio, seleccionando y desarrollando algunos de sus elementos como propuesta de ruta
estratégica. Los elementos para desarrollar serdn: mision, vision, PESTEC, AMOFHIT,
objetivos de largo y corto plazo (OLP/ OCP) y estrategias

Finalmente se indagd sobre algunas herramientas como el modelo secuencial del
proceso estratégico y el modelo VUCA. El marco tedrico de este business consulting recopild
conceptos fundamentales que ayudaran a entender el desarrollo de la solucidon propuesta para

la compaiiia.
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3.1 Mapa de Literatura

Para este trabajo se desarrollé un mapa de literatura con los conceptos anteriormente mencionados

* Muiiiz & Muiiiz (2014). Marketing en el siglo XXI (Sta ed.).

contiene
Ruta estratégica ]\
tiene
tiene
[ Etapa de Intuicion ]
[ Etapa de Analisis ]
desarrolla desarrolla desarrolla desarrolla
evaltia evalia evalua evalua
[ Mision ] [ Vision ] [ Contexto interno ] [ Contexto externo ] [ Objetivos Largo Plazo] [ Estrategias externas e internas] [LOS seis pilares estratégicos de la gestion eStralégiCa][ Estrategias VUCA ]
contiene
|
contiene *D’Alesio, F.A. (2015). El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia

*Sneader, K. & Keohane, S. & Potter, V. & Koller, T. & Babcock, Ariel (2020). contiene

Coémo los ejecutivos pueden ayudar a sostener la creacion de valor a largo plazo
[*D’Alesio, F.A. (2015). El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia ] contiene

*Pereyra, J. (2020). Los seis pilares estratégicos de la gestion estratégica.

Comunicacion personal con el DBA José Pereyra)

Figura 4. Mapa de Literatura

*Motamendi, K., PhD (2020). Estrategia de accién y conocimiento de la
accion
*Loucks, J. (2020). Liderando en un mundo VUCA.
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3.2 Ruta Estratégica

El entorno actual plantea incertidumbre y complejidad, requiriendo de esta manera
soluciones rapidas y flexibles para las compainias; haciendo que el significado del modelo
VUCA tenga importancia en este escenario. Loucks (2020) mencion6 que la vida digital
apunta a un mundo VUCA para lograr estabilidad y direccion. Ademads, en una encuesta
“2019 Global Human Capital Trends”, realizada por Deloitte, se indicd que la tecnologia esta
cambiando la forma de hacer gestion. La gestion remota responde a las habilidades, mercados
y los ecosistemas globalizados, el cambio continuo requiere constantemente decisiones
rapidas, los lideres deben comprender y adaptarse rapidamente, y debe existir mayor
tolerancia al riesgo.

Teniendo en cuenta lo anterior, la consultoria adoptara una herramienta dinamica
buscando priorizar los objetivos y acciones estratégicas, de acuerdo con lo que busca una ruta

estratégica:

Servir de base a la empresa para saber donde estd y qué debe hacer para llegar a
donde quiere llegar. Todo ello con objeto de definir sus objetivos, asi como ofrecer
unas lineas estratégicas claras para el desarrollo de los distintos procesos en aras de
alcanzar realmente esos objetivos. Suele entenderse como un plan de accién a corto,
medio y largo plazo con caricter general que complementa los objetivos estratégicos

con objetivos mas tangibles y alcanzables. (Muiliz y Muiiiz, 2014)

La secuencia que se seguird como ruta estratégica, sera una adaptacion del modelo
secuencial del proceso estratégico elaborado por D’Alessio (2015), el cual inicia en la etapa
del analisis de la situacion actual que involucra la revision de la mision, vision, analisis
PESTEC, AMOFHIT. Seguidamente, se desarrolla la etapa de intuicion que plantea los

objetivos de largo plazo, estrategias y objetivos de corto plazo para alcanzar una situacion
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futura (ver Apéndice C). Finalmente se examinara lo desarrollado desde la perspectiva de los
Seis pilares estratégicos de la gestion estratégica para determinar los cambios que requiere la

compaiia para seguir la ruta estratégica sugerida.

En ese sentido, este modelo proporciona las pautas que se sugiere seguir para
determinar una adecuada ruta estratégica para la organizacion, donde se considera las etapas
de analisis e intuicion para su desarrollo. A continuacion, se profundizara en los conceptos de
las etapas a ser desarrolladas.

3.2.1 Mision y Vision

En la etapa de andlisis del planeamiento estratégico se considera la comprension de la
vision, mision, valores y coddigos de conducta como los componentes fundamentales en el
desarrollo del proceso estratégico. Segiin D’ Alessio (2015) la vision define el futuro deseado,
y hace conocer a la empresa que quiere llegar a ser, en ese camino de la construccion de la
vision se considera los siguientes criterios: a) Una ideologia central, b) Una vision de futuro,
c¢) Simple clara y convincente, d) Ambiciosa, convincente y realista, e) Definida en un
horizonte de tiempo, f) Proyectada a un alcance geografico, g) Conocida por todos, h)
Expresar un sentido de urgencia, 1) Idea clara a donde se desea ir (p. 59-61).

Asimismo, D’Alessio (2015) indic6 que la mision es el impulsor de la organizacion
hacia la situacion deseada, y para su elaboracion se debe cumplir: a) Amplia en alcance, b)
Clara en lo que se aspira ser, ¢) Generadora de éxito, d) Limitada para excluir situaciones
riesgosas y flexible para el trabajo creativo, e) Contundente para distinguir a la organizacién
del resto, f) Marco para evaluar actividades actuales y futuras, g) Proveedora de criterios, h)
Reconciliadora de intereses, 1) Debe despertar emociones y sentimientos, j) Motivadora y

dindmica, k) Transmisora de responsabilidad social (p. 62-63).
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3.2.2 Analisis PESTEC y AMOFHIT

Luego de comprender la mision, vision, es necesario realizar un andlisis interno
(AMOFHIT) y externo (PESTEC) para identificar los factores internos y externas que
impacten a la organizacion. De acuerdo con D’Alessio (2015), el andlisis PESTEC permite
evaluar con un enfoque integral y sistémico las fuerzas politicas, econdmicas, sociales,
tecnoldgicas, ecologicas y competitivas (p. 111-118). Asimismo, D’ Alessio (2015) menciono
que el analisis AMOFHIT permite evaluar las areas funcionales de un negocio, como el area
de administracion, marketing, operaciones, finanzas, recursos humanos, sistemas de
informacion y comunicaciones y tecnologia (p. 162-181). Por consiguiente, el desarrollo del
analisis PESTEC y AMOFHIT ayudan a comprender los aspectos positivos y negativos del
entorno interno y externo, que son muy importante para el planeamiento estratégico.

3.2.3 Objetivos de Largo Plazo (OLP)

Después del analisis situacional, donde se tiene en cuenta la evaluacion de los factores
internos y externos, se desarrolla la etapa de intuicion donde se establecen los objetivos de
largo plazo (OLP) que permiten conocer lo que se quiere lograr en un futuro. Segun
D’Alessio (2015) los objetivos de largo plazo parten de una vision, mision y se derivan
cuantitativamente de los intereses de la organizacion, ademas entre sus caracteristicas se
encuentran: a) Deben ser cuantitativos, b) Medibles, c) Realistas, d) Comprendidos, €)
Desafiantes, f) Jerarquizados, g) Alcanzables, h) Congruentes, 1) Temporales. Asimismo,
estos permiten: a) Crecimiento de los activos y/o tecnologia, b) Crecimiento de ventas, c)
Beneficio / rentabilidad / productividad, d) Participacion de mercado y posicion competitiva,
e) Diversificacion, f) Integracion, g) Ganancias por accion, h) Responsabilidad social (p. 218-

221).
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3.2.4 Estrategias

Cuando se tiene claro los objetivos a largo plazo que se pretende alcanzar, es
necesario plantear estrategias que permitan alcanzar dichos objetivos. Respecto a las
estrategias, D’ Alessio (2015) mencioné una clasificacion, y entre ellas se tienen: a) Las
genéricas competitivas permiten a la organizacion superar a la competencia y se subdividen
en liderazgo de costo, diferenciacion, enfoque y nicho, b) Las externas alternativas y
especificas permiten alcanzar la vision y se subdividen en integracion, intensivas,
diversificacion y defensivas, ¢) Las internas especificas permiten el desarrollo en el interior
de la organizacion, entre ellas se tiene a la gerencia de procesos, calidad total, reingenieria de
procesos, reconversion, reduccion y adecuacion (p. 224-241). Por tanto, los objetivos de largo
plazo y las estrategias deben ser coherentes con la vision que la organizacion busca que se

haga realidad.

3.2.4.1 Estrategias externas alternativas de diversificacion concéntrica

Las estrategias de diversificacion amplian las lineas de productos que maneja una
organizacion, que debe contar con una buena situacion financiera que permita repartir el
riesgo entre los diversos productos y mercados, entre ellas se tienen a las concéntricas,
conglomeradas u horizontales. Para este trabajo se ha considerado la estrategia de
diversificacion concéntrica. De acuerdo con D’Alessio (2015) esta estrategia permite
desarrollar nuevos productos relacionados con los actuales, tiene por finalidad incrementar la
venta de productos y se ajusta a una industria de lento crecimiento (p. 232-233). Por
consiguiente, esta estrategia permite a la organizacion desarrollar nuevas opciones que

ayuden a alcanzar los objetivos.
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3.2.4.2 Estrategias externas alternativas intensivas

Conocidas también como estrategias agresivas u ofensivas, son usadas en
organizaciones que desean enfocarse en un solo producto o linea de productos, bienes o
servicios. D’Alessio (2015) menciono6 que “Las mayores ventajas al desarrollar este tipo de
estrategias son el posible aumento de la productividad, como resultado de la eficiencia en el
uso de los recursos por la experiencia ganada, y el uso de la reputacion de la marca y de la
organizacion, en general. Se debe tener cuidado con la etapa del ciclo de vida en que se
encuentran los productos de la organizacion. Mucho de los aspectos a manejar con estas
estrategias se pueden desarrollar al interior de la organizacion y podrian ejecutarse también
usando algun tipo de alianza” (p. 231-232). En la Tabla 5 se muestra algunas pautas a tomar
en cuenta para las estrategias intensivas de penetracion de mercado, que busca aumentar la
participacion en el mercado actual con productos actuales, y las estrategias intensivas de
desarrollo de mercado que busca introducir productos actuales a nuevos mercados (p 232).
Tabla 5

Pautas para las Estrategias Externas Alternativas Intensivas

Estrategias intensivas ‘ Pautas
Penetracion en el mercado e Cuando los mercados no estan saturados y permiten
Busqueda de aumentar la una mayor entrada de productos.
participacion de mercado paralos | ¢  Cuando se busca incrementar la participacion de los
productos, bienes o servicios, en mercados donde estd operando la organizacion.
los mercados actuales. e Cuando los competidores pierden participacion de

mercado y existe una creciente demanda de los
productos, bienes o servicios, con los que la
organizacion compite.

e Cuando se cuenta con una fuerza de ventas eficaz y con
los recursos necesarios para desarrollar un mayor
esfuerzo comercial.

e (Cuando los productos, bienes o servicios, cuentan con
un excelente posicionamiento en el sector industrial y
los mercados que lo componen.

e Cuando se cuenta con una gerencia innovadora que
sabe asumir riesgos y busque liderar los mercados
donde compite.
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Desarrollo de mercados °

Introduccion de los productos,
bienes o servicios, dentro de .
nuevas areas geograficas.

Cuando se cuenta con una gerencia exitosa que busca
incrementar las operaciones de la organizacion en
nuevas areas geograficas.

Cuando se cuenta con los canales de distribucion
necesarios y gran productividad en estas operaciones al
ser confiables, de calidad, y de costos pertinentes.
Cuando se encuentran nuevos mercados donde los
productos, bienes o servicios, de la organizacion
puedan ser exitosos.

Cuando una organizacion cuenta con exceso de
capacidad instalada y una cadena de suministro
productiva.

Cuando se busca globalizar las operaciones de la
organizacion.

Nota. Tomado de D’ Alessio (2015) (p. 231).

3.2.4.3 [Estrategias externas alternativas de integracion horizontal

La estrategia de integracion horizontal busca conseguir el control sobre los

competidores. Segiin D’ Alessio (2015) indico que la integracion horizontal tiene como

objetivo ganar economias de escala y mejorar la curva de costo promedio en el largo plazo (p.

229). En la Tabla 6 se detalla algunas pautas para tener en cuenta.

Tabla 6

Pautas para las Estrategias Externas Alternativas

Estrategias alternativas ‘

Integracion horizontal .
Se consigue al ganar propiedad o
incrementar el control sobre los

competidores. o

Pautas

Cuando la organizacion cuenta con una buena
situacion financiera y compite en una industria
creciente y desarrollandose.

Cuando se buscan sinergias en diferentes areas del
ciclo operativo de la organizacion.

Cuando se buscan crecientes economias de escala
como ventajas competitivas.

Cuando la industria crece de lo contrario no se
justificaria una integracion horizontal.

Cuando se busca cubrir alguna deficiencia a mejorarse
con la integracion.

Nota. Tomado de D’Alessio (2015)
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3.2.4.4 Estrategias internas de gerencia de procesos
La gerencia de procesos busca mejorar la productividad, son verticales con poca
comunicacion horizontal. De acuerdo con D’Alessio (2015) sefialé que “la gerencia de
procesos cambia el paradigma gerencial al contar con un ente medible, el cual se diseria, se
mejora, y se redisenia si las mejoras no incrementan la productividad” (p. 240). En otras
palabras, la gestion de procesos esta directamente relacionada con la productividad, el cual es
un ratio que se obtiene de dividir los resultados entre los recursos usados, donde dicha
relacion esta centrada en la mejora de procesos y el benchmarking como facilitador que
permite evaluar continuamente los procesos, productos y servicios con el fin de obtener las
mejores practicas para la organizacion.
3.2.4.5 Estrategias internas de calidad total
La calidad total encuentra formas innovadoras para mejorar la productividad y esta
relacionada con optimizar manejo de los recursos. De acuerdo D’Alessio (2015) la calidad
total es una estrategia de administracion para lograr resultados en una organizacion
agresivamente competitiva. En ese sentido para el desarrollo de la calidad total se debe tener

en cuenta los conceptos de administracion, liderazgo, calidad y total (p. 241-243).

3.3 Estrategias en un entorno VUCA

El acronimo de VUCA significa volatilidad, incertidumbre, complejidad y
ambigiiedad, y esta teoria se relaciona con el ejército de EE.UU. en un entorno de
incertidumbre provocado por la guerra fria. De acuerdo con Motamendi (2020), una
estrategia capitaliza oportunidades emergentes, evita riesgos innecesarios y amenazas
incorporando la siguiente cadena de eventos de una accion estratégica como se muestra en la
figura 5: a) Deteccion: requiere buscar, explorar y generar informacion cuantitativa y
cualitativa, desarrollar escenarios e identificar el éxito de criterios. b) Diagndsticos: revela

oportunidades y amenazas para los recursos internos y las capacidades considerando el logro
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de la vision y las metas deseadas. c) Eleccion: conduce el desarrollo del curso estratégico
deseable a través de acciones y soluciones. d) Intervencion: proporciona el camino, los
criterios y recursos para tomar las medidas adecuadas. e) resultados: son los resultados

deseables de la estrategia. Asimismo, revelan la efectividad de los resultados. (p.66-67).

Proceso de la Accion Estratégica

Figura 5. Cadena de eventos de una accion estratégica.
Adaptado de Motamedi (2020)

Este proceso de la accion estratégica coincide con el proceso de consultoria y
establecimiento de ruta estratégica, donde las etapas seleccionadas en la adaptacion del
modelo propuesto buscan la deteccion y diagnostico con revision de la misidn, vision,
analisis PESTEC y AMOFHIT. La eleccion seran las estrategias propuestas y la intervencion
se resumira con el analisis de los seis pilares estratégicos de la gestion estratégica,
determinando los cambios necesarios en la organizacion.

3.3.1 Seis pilares estratégicos de la gestion estratégica

Los seis pilares es un modelo secuencial dindmico adaptativo utilizado por el Dr. en
Administracion de Negocios Jos€ Pereyra, quien, como un experto en temas de estrategia,
sugiere ponerlo en practica luego que la organizacion define su rumbo, y como consecuencia
de ello, necesite o deba transformarse. En ese sentido, se hace referencia a seis pilares entre
ellos tenemos (ver Apéndice D): a) Estrategia, que permite conocer el rumbo de la
organizacion, b) Liderazgo que es fundamental para la direccion, ¢) Cultura, que engloba
costumbres y formas para resolver problemas, d) Estructura que se relaciona con la forma

como se ordena la organizacion, e€) Procesos, conjunto de pasos para lograr las metas y f)
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Evolucion, que se relaciona con la capacidad de la organizacion para procesar lo que sucede
en su entorno, a fin de identificar oportunidades y convertirlas en nuevas estrategias. La
evolucion también permite una relacion dindmica entre la estrategia y el resto de los pilares.
Cada pilar necesita una evaluacioén que permite determinar las brechas y su respectivo plan de

accion para generar el cambio y obtener la propuesta de valor.

3.4 Creando valor a largo plazo

La creacion de valor es una tarea que debe ser proyectada a largo plazo, a pesar de las
presiones de las partes interesadas que puedan existir en cualquier contexto. En ese sentido,
Sneader et al. (2020) indico en “una encuesta realizada por FCLTGlobal y McKinsey, los
ejecutivos dicen que continuan sintiendo la presion de los accionistas y directores para
cumplir sus objetivos de ganancias a corto plazo a expensas de las estrategias disefiadas
para el largo plazo”. Por lo que propone cinco comportamientos para crear valor a largo
plazo: a) Invertir suficiente capital y talento en iniciativas grandes y riesgosas para lograr una
posicion ganadora, b) Construir una cartera de iniciativas estratégicas que genere retornos
que excedan el costo de capital, c) Asignar dindmicamente capital y talento, a través de
inversiones, si es necesario, a empresas € iniciativas que crean el mayor valor, d) Generando
valor no solo para los accionistas sino también para los empleados, clientes y otros grupos de
interés, y ) Mantener el rumbo a largo plazo resistiendo la tentacion de emprender acciones

que aumenten las ganancias a corto plazo.
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Capitulo I'V: Solucion Propuesta
El presente capitulo tiene como finalidad mostrar el desarrollo de una ruta estratégica
propuesta para RECUMAR S.A.S. Por lo que primero, se realizara el analisis del entorno
PESTEC y AMOFIHT, para comprender la situacion que influencia a la empresa, para luego
realizar el disefo de la ruta estratégica, en el cual se definiran mision, vision, objetivos y

estrategias para la compaiia.

4.1 Analisis del Entorno PESTEC

El andlisis PESTEC permite entender el entorno en donde se desarrolla la empresa y
como influye en la misma, asi como identificar la situacion actual de sus competidores. Esto
ayudara a los gerentes en su proceso de toma de decisiones al momento de formular las

estrategias para la compaiiia.

4.1.1 Fuerzas politicas, gubernamentales y legales (P)

A nivel politico RECUMAR SAS se enfrenta a varios cambios. Los principales
clientes de la empresa pertenecen al sector de hidrocarburos, y en los Gltimos afios se ha
presentado una desaceleracion en la produccion de crudo en Colombia, de acuerdo con el
reporte de estadisticas de la Agencia Nacional de Hidrocarburos Colombia — ANH (2020). En
la Figura 6, se observa una desaceleracion de la produccion del petroleo, el cual ha acentuado
su caida en el afio 2020 como consecuencia de la pandemia. Asimismo, la aprobacion de
nuevos métodos de extraccion (fracking) se ha visto truncada en los diferentes escenarios de
discusion del pais. Por consiguiente, la amenaza real es directamente sobre los principales
clientes, porque se pone en riesgo su capacidad de inversion en renovacion de infraestructura,
afectando directamente la demanda del portafolio de RECUMAR SAS. Teniendo en cuenta

lo anterior, la empresa debe comenzar a enfocarse en la diversificacion de su portafolio de



30

servicios a fin de atender otras necesidades del sector, que no se vean afectadas por la baja

produccion del crudo en Colombia, por ejemplo, la refinacion y tratamiento de derivados.

Figura 6. Produccion histérica de petroleo en barriles
Tomado de Datos & Estadisticas de Agencia Nacional de Hidrocarburos Colombia — ANH
(2020).

Adicionalmente a ello, en el ambito politico se encuentra una potencial fortaleza que
es la busqueda de mejoras en la navegacion del pais a nivel fluvial y el mejoramiento de la
infraestructura portuaria que hoy tiene el pais. Fundamentado en los proyectos que hoy en dia
existen a nivel de gobiernos locales y nacionales, por ejemplo, en Barranquilla se busca
construir un puerto de aguas profundas con el fin de incentivar la navegacion del rio
Magdalena en uno de sus sectores mas criticos y que siempre ha sido una piedra en el zapato
en el desarrollo de su navegacion, y en Buenaventura se buscan las mejoras en infraestructura
del puerto con el fin de incentivar este corredor maritimo que cuenta con una posicion
geogréafica privilegiada para el comercio con Asia. En ese sentido, el abanico de nuevos
clientes para el portafolio de consultoria se ve reforzado y por ende es una oportunidad de
crecimiento para la empresa para cumplir su vision que es ser la lider del sector en el pais a

futuro.
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En la Tabla 7 se muestra los proyectos actualmente en ejecucion para mejoramiento
de la infraestructura portuaria, de acuerdo con la Agencia Nacional de Infraestructura — ANI
(2020), se otorgaron 60 puertos concesionados en ocho zonas portuarias para el avance de la
infraestructura portuaria a nivel nacional en Colombia. Cabe resaltar que algunos de estos

contratos de concesion portuaria tienen una duracion de mas de 20 afios.

Tabla 7
Proyectos en Infraestructura Portuaria Colombiana en Ejecucion

N° de contratos

Zona Portuaria Proyecto de Concesion

portuaria

Mejoramiento de infraestructura portuaria en el Puerto de
Antioguia para aumentar la capacidad para recibir buques de

367 metros en los puertos. (MINTRANSPORTE,2019) )
Uraba . : . . 4 concesiones
Mejoramiento de infraestructura portuaria en el Puerto de Pisisi.

Con una proyeccion de la movilizacion de carga de 1,7 millones

de toneladas

Rehabilitacion y mantenimiento de la infraestructura portuaria

Buenventura . 10 concesiones
existente.

Construccion y operacion de un muelle de servicio privado.
Tumaco Operacion, mantenimiento y administracion del terminal 4 concesiones

maritimo

Construccidn y operacion de un puerto multipropdsito y el
Guajira desarrollo de actividades portuarias de servicio publico. 3 concesiones

Operacion y mantenimiento de puerto

San Andrés 1 concesion

Administracion y operacion de la infraestructura portuaria

Construccion, administracion y operacion de un puerto
Santa Martay
destinado al servicio privado y publico. Operacion y 6 concesiones
Cienaga o
mantenimiento de puerto
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Construccion y operacion de un puerto de servicio publico,
Cartagena habilitado para el comercio exterior y para prestar servicio de 29 concesiones

carga general y contenedores.

Construccidn y operacion de las instalaciones portuarias de )
Morrosquillo o o 5 concesiones
servicio privado y publico.

Nota. Adaptado de “Ficha de proyectos” de Agencia Nacional de Infraestructura — ANI
(2020)

Por ultimo, a nivel de politica exterior, Colombia se encuentra fortaleciendo sus lazos
multilaterales con los miembros de la Organizacion Mundial del Comercio, y los tratados de
libre comercio con diversos paises como China, Italia, Portugal, entre otros. Esto permite que
varios de los productos puedan ser tratados como bienes extranjeros con tratamiento de
nacionales facilitando los procesos de importacion y disminuyendo la carga arancelaria
asignada a los mismos. Dentro de este &mbito la empresa debe tener en cuenta las entidades
regulatorias que afectan a la industria maritimo-portuaria como son la Direccion General
Maritima, la Superintendencia de Transporte, la Agencia Nacional de Infraestructura y la
Direccion de Impuestos y Aduana Nacional, ya que las acciones y/o normas establecidas por
estas entidades impactan en el desarrollo de las actividades de RECUMAR SAS.

En la coyuntura del Covid 19, las medidas implementadas por el gobierno colombiano
relacionadas con la continuidad de las operaciones en los puertos maritimos del pais han
garantizado el suministro de carga, y en especial de elementos de atencion basica para la
poblacién durante la emergencia sanitaria. Esto fue complementado con la adopcion de
protocolos sanitarios y de bioseguridad en todos los puertos. De esta manera, ha permitido
que los funcionarios publicos y los diferentes actores que interactian en las instalaciones
portuarias del Pacifico y el Caribe colombiano desarrollen sus labores con la menor

exposicion y riesgo de contagio posibles (Ramirez, 2020).
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4.1.2 Fuerzas econémicas (E)

De acuerdo con BBV A Research (2019) reveld que el prondstico para el 2020, seria
un crecimiento en la economia de América Latina en un 2.20%. Este crecimiento estaba
sujeto a estabilidad en el precio del crudo, tasas de interés, politica fiscal y el mejoramiento
en el sector automotor. En Colombia el prondstico correspondia a un crecimiento del 3%. Sin
embargo, la crisis econdmica mundial generada por el COVID-19 y el desplome del precio de
crudo, representan una amenaza para la industria maritimo-portuaria debido a que puede
generar una reduccion en la inversion en infraestructura y en los volumenes de crudo
movilizados de las empresas del sector hidrocarburo (Principales clientes de RECUMAR
SAS).

Por otro lado, seglin el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica —
DANE (2020), el producto bruto interior de Colombia (PIB) en el primer trimestre del 2020
decrecio6 un 2.4%, respecto al cuarto trimestre del afio 2019 que fue 72.178 millones de euros.
Por el contrario, el PIB anual del 2019 fue 289,239 millones de euros superior al 2018 que
fue 280,294 millones de euros. De acuerdo con DANE (2020), el PBI de Colombia, crecié en
3.3% en el afio 2019, el mas alto desde el 2014, esto quiere decir que la economia colombiana
sigue creciendo, representando una oportunidad para que las ventas de la empresa
RECUMAR SAS se incremente a futuro, siempre que este crecimiento acompaiie el
desarrollo de la cartera de clientes de la empresa.

En la Figura 7 se muestra la evolucion del Producto bruto interno (PBI) colombiano
de los ultimos siete afios, logrando un mayor crecimiento en el afio 2019 comparado con el
afo anterior. Entre las actividades que generaron valor agregado para el crecimiento de PBI,
fueron: la industria manufacturera que creci6 en 1.6% y la explotacion de minas y canteras

que crecio en 2.1% comparado con el afio anterior.
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Producto Interno Bruto (PBI)
IV Trimestre de 2019 preliminar

Figura 7. PBI Colombia — IV Trimestre del 2019
Tomado de “Boletin técnico — Producto Bruto Interno (PBI) IV Trimestre 2019 de
Departamento Administrativo Nacional de Estadistica- DANE (2020)

La inflacion promedio entre los afos 2001 al 2018 fue de 4.78 %, y de acuerdo con el
Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE) la inflacion fue 3.80% en el
afio 2019, sufrié un incremento de 0.62% en comparacion del afio 2018 que fue 3.18%; y el
poder adquisitivo de la poblacion colombiana fue impactada de manera leve en el afio 2019.
El riesgo pais de Colombia es bajo en comparacion de Brasil, México o Argentina, Colombia
es el tercer pais de la regién que mantiene el riesgo pais mas bajo y su CDS (Credit Default
Swaps) a cinco afos se encuentra en 82.04 puntos.

Otro factor econdmico que afecta en gran medida es el impacto de las tasas cambiarias,
porque al comercializar equipos que son importados los precios son altamente impactados por
las tasas de cambio. Esto puede producir una reduccién en la demanda o una desventaja
competitiva que impacta en la participacion de mercado de la compaiiia. En la Figura 8 se
muestra la evolucion de la Tasa Representativa del Mercado (TRM — Peso colombiano por
dolar), la cual es calculada por Superintendencia Financiera de Colombia. Como
consecuencia de la caida del crudo y la pandemia COVID-19, la TRM se elevd, impactando

en la comercializacion de equipos importados.
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Tasa de cambio representativa de mercado (TRM) 2010-2020
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Figura 8. Tasa de cambio representativa del mercado (TRM) 2010 — 2020
Tomado de Superintendencia Financiera de Colombia (2020)

Hoy en dia, el principal driver de mercado esta influenciado por la percepcion de
riesgo pais y la demanda de titulos valores en dolares como moneda refugio a nivel global.
Por lo que, si la percepcion de riesgo se incrementa, la fortaleza del dolar subird a nivel
global, generando la divisa al alza en el mercado local (Portafolio, 2020). Otro factor que
impacta en el mercado es la guerra comercial que actualmente se produce entre Estados
Unidos y China, debido la carga impositiva a los productos provenientes del gigante asidtico
impuesta por Estados Unidos. Varios de los equipos y recursos, importados y distribuidos por
RECUMAR SAS provienen de Estados Unidos, asi como algunas materias primas necesarias
para la produccion. Como consecuencia, se genera un aumento del precio de los productos
importados y una disminucion de la demanda. Este escenario crea una oportunidad para
RECUMAR SAS, debido a estas tensiones comerciales, la produccion de China debera
buscar nuevos destinos para sus bienes, reduciendo sus precios. Esto significa que algunos de
los productos que hoy en dia RECUMAR SAS importa directamente del pais asiatico,

disminuyan de precio beneficiando el margen de la compaiiia.



36

4.1.3 Fuerzas sociales, culturales y demograficas (S)

De acuerdo con Rojas (2005) en su estudio acerca de la “Estructura y Titulaciones
de Educacion Superior en Colombia”, afirmd que existe una unica universidad maritima
certificada de educacion superior por el Consejo Nacional de Acreditacion CNA, por el
Consejo Nacional de Educacion Superior CESU y por la Resolucion del Ministerio de
Educacion Nacional No. 24403 del 10 de noviembre de 2017. La universidad maritima que
fue acreditada de alta calidad en Colombia es la Escuela Naval de Cadetes Almirante José
Prudencio Padilla en Cartagena. Se estima que alrededor de un 80%, aproximadamente, de
los egresados de la Escuela Naval de Cadetes Almirante José Prudencio Padilla y de la
Escuela Naval de Suboficiales-ARC se encuentran trabajando en actividades maritimas en

Colombia.

En ese sentido, la oferta académica para desarrollarse en el sector maritimo portuario
es escasa en Colombia, y por lo general un gran porcentaje del personal que opera en el
sector realiza las actividades en forma empirica o por experiencia en determinada materia,
sin embargo, carecen de conocimientos técnicos en el sector. Por lo que el gobierno
colombiano, se encuentra en la formulacion de un anteproyecto de ley sobre el Codigo
Maritimo que permita regular la formacion, certificacion y titulacion del personal que
trabaja en el sector. Esta situacion social, genera falta de personal capacitado con el
conocimiento necesario en el sector, haciendo que las empresas tengan que contratar los
servicios de consultoras maritimas para suplir las necesidades y deficiencias por falta
conocimiento en su personal. Esto beneficia a las empresas consultoras, y crea demanda
para ofrecer los servicios en temas de capacitacion y entrenamiento, como es el caso de

RECUMAR SAS.

Por otra parte, de acuerdo con la Direccion General Maritima de Colombia — DIMAR

(2020) se estimo6 que menos del 1% de las personas que participan de las actividades


http://www.escuelanaval.edu.co/noticia-acreditacion
http://www.escuelanaval.edu.co/noticia-acreditacion
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portuarias y maritimas en Colombia se han contagiado del virus, esto demuestra que las
medidas implementadas por el gobierno han sido exitosas, de tal manera que los puertos
continuen el correcto desarrollo de su labor. A pesar de una reduccion de la actividad
comercial, el sector maritimo no ha parado y, por el contrario, la tendencia es ser los primeros
en activarse a nivel global. La pandemia del Covid 19 ha impactado la forma de hacer
negocios de las empresas con sus clientes, antes de esta crisis sanitaria mundial, en Colombia
se venia desarrollando una nueva forma del involucramiento comercial con los clientes. Por
ello, en estas épocas es decisivo buscar nuevas opciones para mantenerse ‘en linea’ con los
clientes. Entre las plataformas digitales mas usadas para mantener una comunicacion
adecuada con los clientes tenemos: Google meets, Teams, Skype for Business y WhatsApp

(Vanguardia, 2020).

Asimismo, el teletrabajo, para algunas personas ha conseguido complicaciones,
teniendo como consecuencia no ser tan eficientes en comparacion con el trabajo presencial.
No se cuenta con el espacio adecuado en casa para realizar las tareas, problemas con la
conectividad tornandose lenta, la comunicacion no se logra efectivamente y la interaccion
personal se hace necesaria. Estos dos tltimos puntos se manifiestan en la parte interna de la
empresa. Ademas, muchos de los clientes perciben que la interaccion presencial es necesaria,
y no se encuentran tan familiarizados con el contacto virtual, siendo estas percepciones
manifestadas de manera concreta al area comercial de la empresa. Esto se debe claramente al
tipo de cultura de alto contexto a la que pertenece Colombia, dado que el relacionamiento
directo y cercano facilitan mas las relaciones comerciales, que generalmente se basan en la
confianza que previamente estas desarrollan en sus visitas. En RECUMAR SAS, algunas de
las personas entrevistadas manifestaron lo explicado lineas arriba. Esta situacion demuestra
que la empresa se encuentra ain en un proceso de adaptacion al cambio de las visitas

presenciales a las virtuales.
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4.1.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

De acuerdo con la Sanchez y Mouftier (2016), los cambios tecnoldgicos son un tema
importante para el sector maritimo y portuario en materia de innovacion, siendo necesario
implementar tecnologia inteligente para el mejoramiento de sus procesos y aspectos
logisticos de los puertos. Un aspecto relacionado a los cambios tecnoldgicos, y con creciente
importancia es la ciberseguridad, que cada vez se vuelve una exigencia para las empresas. La
confianza y la integracion de toda la informacion en un sistema tecnoldgico, aumenta la
vulnerabilidad inherente a la empresa. Los ataques cibernéticos se multiplican, y el temor por
la pérdida de la informacion, hace necesario que las empresas del sector maritimo y portuario
tengan que invertir e implementar herramientas o mecanismos para proteger sus sistemas de
informacion. En el caso de las empresas de consultoria maritima es un asunto relevante
debido a que se maneja la informacion historica y actual de los proyectos ejecutados y data de
cliente en los servidores de sus sistemas de informacién. En la Figura 9, se muestra los
medios mas utilizados para realiza ciber ataques contra compafias colombianas durante el
afio 2019. De acuerdo con Statista (2020), en una encuesta realizada a los gerentes del area de
IT en relacion a los ciberataques, arrojo como resultado que el 42% de los encuestados
afirmaron que los sitios web maliciosos o comprometidos originaron ciberataques muy
significativos en contra de las empresas donde trabajaban durante el afio anterior. Dado que
en los ultimos anos Colombia ha incrementado el uso de internet, se va creando un escenario

para estos ciberataques
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Medios de ciberataques contra empresas en Colombia en 2019

Share of companies infected

Malicious or compromised Email Software UsSBE/external device
website

Figura 9. Medios de ciberataques contra empresas en Colombia en 2019

Adaptado de “Colombia: means of cyberattacks against corporations 2019, de Statista
(2020)

La tecnologia, es uno de los sectores que en los ultimos afios esta sufriendo diversos
cambios, que crean ventajas para otros sectores del mercado como acceder a informacion en
multiples idiomas, comunicacion a través de diversas plataformas con personas de diferentes
paises en tiempo real, mejorar la productividad de las empresas, realizar operaciones de

compras y ventas en linea, captar nuevas inversiones etc.

“Colombia es un pais que necesita salir del letargo porque la inversion en ciencia,
tecnologia e innovacion se encuentra por debajo del 0.5% del Producto Interno Bruto (PIB)”
sefialo Ivan Duque, presidente de la Republica”. Por lo que para mejorar su participacién en
el mercado se tiene proyectado incrementar la inversion en ciencia, tecnologia e investigacion
en 1.5% del PIB, de acuerdo con lo propuesto en el Plan de Desarrollo llamado “Pacto por
Colombia, Pacto de Equidad (Gobierno de Colombia, 2020). Esta situacion, crea un escenario
de oportunidad para RECUMAR SAS, ya que se beneficiaria si el gobierno colombiano toma
la decision de mejorar la tecnologia en los servicios de las zonas francas, los puertos

maritimos y fluvial, porque la transformacion digital permite reducir los costos logisticos y
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operativos, mejorar las comunicaciones entre el cliente, monitorear los flujos de transito en el

puerto y mejorar la rentabilidad del servicio.

Por otro lado, la tecnologia en Colombia es una debilidad que tiene el pais y desde
hace anos el Ministerio de Ciencia y Tecnologia (MCT) tenia planteado mejorar ese aspecto
tecnologico, pero no tenia el respaldo del gobierno. Su objetivo es que el pais pueda seguir
desarrollandose y creciendo econdémicamente mediante la tecnologia. De acuerdo con la
Direccidén General Maritima - DIMAR (2020), se esta desarrollando varios proyectos en el
ambito tecnoldgico para contribuir al sector maritimo entre ellos se encuentra una alianza con
la Universidad Catolica de Colombia para el desarrollo de Big Data para la extraccion de
datos que generen informacion de utilidad para el sector maritimo como: el monitoreo
oceanografico y la meteorologia marina que realiza DIMAR tanto en el Pacifico, el Caribe y
en las areas insulares de Colombia. Dicha informacion es relevante y facilitaria las

actividades de las empresas de consultoria y servicios en el sector como RECUMAR SAS.

4.1.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

RECUMAR SAS es una empresa que presta servicios de asesorias y consultorias
maritimas y portuarias, por lo tanto, no se definen dentro de sus procesos productivos alguna
actividad que tenga un mayor impacto sobre al medio ambiente como queda claramente
establecido en su Manual de Manejo Ambiental. Sin embargo, posee una Politica de Gestion
Ambiental donde manifiesta su compromiso con la proteccion y preservacion del medio
ambiente, basado en principios relacionados con el cumplimiento de la legislacion ambiental
en los paises en los que realiza servicios entre otros. Asi mismo, establece objetivos y metas
ambientales mediante actividades puntuales relacionadas a: reciclaje del papel y celulares,
adecuado mantenimiento de los vehiculos y equipos electronicos para minimizar la emision

de gases y consumo de energia.
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En cuanto al rubro de suministros y logistica, cuenta con alianzas con socios
estratégicos de calidad internacional que sustentan que son socialmente responsables respecto
a los insumos y sociedad que impactan en la fabricacion y comercializacion de sus productos.
La tendencia mundial en el rubro empresarial es apuntar a ser mas competitivos y
socialmente responsables. Es por ello, que RECUMAR SAS apunta a que sus entregables
estén enfocados a la transformacion digital y fomentar esta cultura ecoldgica hacia todos sus

stakeholders.

4.1.6 Competidores

Entre los competidores que se enfrenta la compatfiia se encuentran profesionales
maritimos independientes, empresas consultoras extranjeras, fabricantes que por la venta de
productos y accesorios brinden también la consultoria. Para el 4rea de suministros los
competidores son las marcas de competencia de los productos representados como Industrial

Rubber Products, Dunlop, Gall Thompson, CSL Ropes.

De acuerdo con la informacion suministrada por los directores no se cuenta con un
analisis completo de los competidores de la compaiia. Sin embargo, en las conversaciones
sostenidas con los mismos se lograron identificar algunos de los principales aspectos de los

competidores, como se resume en la Tabla 8.

Tabla 8

Matriz Comparativa de Competidores

Servicios - Consultoria

Profesional E d
Principales Aspecto ro es101.13 ©s mpresas , ¢ Recumar SAS
Independientes Consultoria
Calidad del : .
Producto S:ri/i:io ; Sin re'spal‘do; Baja Con r.espa'ldo y Con rfespa‘ldo y
. experiencia experiencia experiencia
Experiencia
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Variedad / Limitada por Amplia por equipos Amplia por equipos
Diferenciacion | conocimientos de una | con diversos con diversos
de productos persona conocimientos conocimientos
Equipo con Equipo con
Persona con qauip . , . d p. .
conocimiento técnicos |conocimiento

Capital Humano

conocimientos técnicos
especificos

amplios y manejo de
proyectos

técnicos amplios y
manejo de proyectos

Congresos

. Estrategia de ) . ) Precios altos (con
Precio ) 8 Precios bajos Precios altos (
Precios valores agregados)
.. Alcance nacional e Alcance nacional e
Plaza | Ubicacién Local ) ) ) .
internacional internacional
Enfoque al Relacion de prestacion | Relacion de manejo de | Relacion de aliado
Cliente de servicios proyecto estratégico
Promocion Medios d Visitas de campo, Visitas de campo,
edios de . } . .
., Mailing, Congresos redes sociales, mailing, |redes sociales,
Promocion

mailing, Congresos

Suministros

Principales Aspecto Fabricantes Directos Distribuidores Recumar SAS
Calidad del
duct Productos de buena Productos de buena Productos de buena
roducto : . .
P i . . . |calidad calidad calidad
(Bien / Servicio)
: Rango de productos
Variedad / Raneo de productos Rango de productos am ia do por
. ., u : .
Producto | Diferenciacion g. P ampliado por variedad p P
especifico ) variedad en
de productos en representaciones .
representaciones
b~ Dependiente d Dependiente d
ependiente de ependiente de
Tecnologia / Departamento de I&D p. p.
., fabricante fabricante
Informacién
. " , Precio de fabrica por
Preci Estrategia de Competitivo por no Mas alto por P
recio i i . . .., acuerdos con
Precios tener intermediarios intermediacion .
fabricantes
Cobertura inicamente | Alcance local con Alcance nacional con
Plaza | Ubicacién hasta el lugar de manutencion de servicio de transporte
fabricacion inventarios locales y entrega
Relacion estrecha y
., L directa con el cliente
Enfoque al Relacién no cercana Relacion directa y ., .,
. . : y creacion de relacion
Cliente con el cliente estrecha con el cliente tre client
Promocion en r§ cliente y
fabricante
) .. Visitas de campo,
Medios de Congresos, redes Visitas de campo, . P
.y ) } . redes sociales,
Promocion sociales redes sociales, mailing .
mailing, Congresos
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Con el objetivo de tener una comparacion cualitativa de estos competidores se realizo
un ejercicio de comparacion a través de una Matriz de Perfil Competitivo con entrevistas al
CEO de RECUMAR SAS, Gerente General, Director Comercial y Director de Suministros.
El resultado de las valoraciones a los competidores otorgados por las personas entrevistadas
se muestra en la matriz. Se seleccion6 dos competidores clave para cada una de las lineas de

negocio de la compaiiia (ver Apéndice E).

4.2 Evaluacion Interna-Analisis del Entorno AMOFHIT

La evaluacion interna de RECUMAR SAS servira para identificar y evaluar las
fortalezas y debilidades de las principales areas funcionales de la organizacion. La evaluacion
de los principales aspectos de AMOFHIT, determinara el disefio de una estrategia y la
identificacion de la ventaja competitiva de la empresa. El analisis interno determinara las
condiciones actuales de la empresa y permitird la toma de decisiones de la gerencia para

establecer la estrategia mas adecuada para la organizacion.

4.2.1 Administracion y gerencia (A)
a. Planeamiento

De acuerdo con D’ Alessio (2008), la gerencia tiene el objetivo principal de definir el
rumbo y las estrategias de la organizacion para competir en el mercado. En RECUMAR
SAS, es el gerente general junto con el CEO y la junta de socios quienes definen la
estrategia, los objetivos y la planificacion de la organizacion. En ese sentido RECUMAR
SAS establecié como objetivo principal maximizar el valor de la compaiiia de manera
sostenida, determinando como objetivos especificos a alcanzar durante el periodo 2020
generar eficiencia en costos y gastos, incrementar la participacion en el mercado LATAM, y
generar un ingreso anual de COP § 2.500.000.000 de pesos a diciembre del afio 2020.
Asimismo, la gerencia general indico que estos objetivos especificos se establecieron en el

periodo 2019, continuando sin ningiin cambio en el periodo actual 2020.
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A nivel de planeamiento, de acuerdo con la gerencia general, la estrategia de
RECUMAR SAS para competir en el mercado se basa en la diferenciacion, ofreciendo
valores agregados y servicios integrales para sus clientes como el acompanamiento técnico
y analisis de sus operaciones, revision y actualizacion de procedimientos operativos y de
emergencias. Por otra parte, las alianzas estratégicas con fabricantes de equipos
especializados del sector maritimo a través de representaciones exclusivas, configura una
estrategia especifica del negocio de la venta de suministros maritimos de la empresa. Estas
alianzas estratégicas, representan una oportunidad para ofrecer precios competitivos en el
mercado y una mayor posibilidad de adaptar los suministros a las condiciones de operacion
del cliente. Sin embargo, se evidencio que la empresa no utiliza indicadores de gestion para
medir los resultados de los objetivos trazados para el periodo. No existe un seguimiento de

los resultados alcanzados por cada objetivo planteado de la organizacion.

b. Organizacion
RECUMAR SAS es una empresa familiar que mantiene una estructura organizacional
horizontal y un gobierno corporativo representado por una junta de socios, el CEO y la
gerencia general quienes se reinen periddicamente para la toma de decisiones de aspectos
estratégicos como la definicion de los objetivos y la estrategia del negocio, la planificacion y
la asignacion de recursos para cada area funcional.
La empresa estd compuesta por 4 areas funcionales importantes que son:

e Area Administrativa: encargada de asistir a la gerencia general en su gestion,
manejar todos los aspectos administrativos de la oficina, ademas del manejo de la
asistencia e informacién financiera y contable de la compaiiia.

e Direccion Comercial: encargada de hacer la gestion comercial de los servicios de
consultoria y capacitacion, y realizar el disefio personalizado del servicio de acuerdo

con los requerimientos del cliente, la preparacion y envio de las cotizaciones.
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e Direccion de Proyectos: encargada de realizar los servicios de consultoria o
capacitacion para los clientes, organiza el equipo para cada proyecto (consultores
externos, especialistas, asignacion de equipo interno), elabora los informes y
controla los costos de cada proyecto.

e Direccion de Suministros y Logistica: esta area presta servicios de suministro de
equipos y accesorios para operaciones maritimas y portuarias, a través de
representaciones exclusivas con fabricantes de estos. Esta area se encarga de su
propia gestion comercial y desarrollo de la coordinacion con fabricantes y

transportistas para llevar a cabo el suministro.

A nivel organizacional, es la gerencia general quien transmite la informacion sobre
los objetivos estratégicos hacia las demas areas de la organizacion para alcanzar las metas y
objetivos planificados. Sin embargo, no se evidencio una planeacion de los objetivos que
cada area de la empresa debe cumplir para alcanzar el objetivo estratégico de la empresa, no
se desarrollaron metas especificas y existe poca claridad sobre los objetivos cuantificables

que debe manejar cada area.

Figura 10. Estructura organizacional RECUMAR S.A.S



46

En la figura 10, se observa la estructura organizacional funcional que mantiene
RECUMAR SAS y que facilita la comunicacion entre el gerente y las areas principales, y la

toma de decisiones operativas diarias de cada direccion.

c. Direccion

A nivel de direccion, la gerencia general sefialo que RECUMAR SAS se ajusta a su
proposito de ser, facilitando la direccion y toma de decisiones de la organizacion para
adaptarse a los cambios de su entorno, y modificar sus objetivos y estrategias como respuesta
a un entorno agresivo que impacte a la empresa. Asimismo, la administracion dirige la
organizacion utilizando procedimientos de gestion del cambio que permiten analizar los
impactos generados por sucesos internos o externos en la empresa. Algunos de estos sucesos
son cambios o modificaciones en la legislacion del pais, transformacion tecnoldgica,

infraestructura, personal e implementacién de nuevos procesos o proyectos.

d. Coordinacion
El area administrativa de RECUMAR SAS, es la encargada de coordinar los pagos de
proveedores, cobranzas de clientes, la informacion de los gastos y operaciones que realiza
cada una de las areas. Por otra parte, se evidenci6 fallas en la coordinacion de la
administracion con las areas de la empresa respecto a la informacién que deben entregar
sobre los gastos y movimientos realizados de sus operaciones diarias. Dado que RECUMAR
SAS no maneja un sistema de informacion integrado que permita compartir la informacion
entre las areas de forma rapida.
e. Control
De acuerdo con la gerencia general, RECUMAR SAS utiliza un sistema de gestion de
calidad para el seguimiento, medicion y analisis de la ejecucion de los servicios de

consultoria que ofrece la compaifiia, incluyendo los servicios de postventa y el control de no
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conformidades. Este sistema asegura la calidad de los servicios ofrecidos y la satisfaccion del
cliente. Ademas, se realizan auditorias internas para garantizar el buen funcionamiento e
implementacion del sistema de gestion integrados (SGI) y el SGSST exigido por el
Ministerio de Trabajo de Colombia. Sin embargo, sin embargo, se evidencié que la empresa
opera con un sistema de gestion de calidad que requiere ser actualizado y nuevamente
certificado. La empresa se proyecto a obtener la certificacion de su sistema de gestion de
calidad para el afio 2020, pero por motivos de la pandemia se tuvo que posponer la
certificacion.

En relacién con el control financiero de la empresa, la administracion mantiene la
informacion contable y financiera actualizada, confiable y oportuna para la toma de
decisiones en la organizacion. Realiza un control interno y da seguimiento a los gastos y
costos generados en cada proyecto. Sin embargo, se evidencid que la administracion no tiene
definido sus indicadores financieros y de control para medir los resultados de su area. Por
otra parte, la gerencia general y la administracion se retinen mensualmente con el contador
externo para revisar los resultados econdmicos del mes comparado con el presupuesto de ese
periodo, ademas determinan las proyecciones futuras para la elaboracion del presupuesto

mensual. El contador externo es el encargado de la elaboracion del presupuesto mensual.

4.2.2 Marketing y ventas (M)
a. Venta de productos: bienes y servicios
De acuerdo con el area comercial, la empresa promociona sus servicios y productos a
través de visitas comerciales, asistencia a congresos o eventos del sector y mailing. En el afio
2019, empez6 a promover activamente el uso de redes sociales especialmente LinkedIn e
Instagram como parte de una estrategia de marketing para captar nuevos clientes. El area

comercial monitorea la efectividad de sus estrategias de marketing con indicadores de
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interaccion con mailings y redes sociales. Asimismo, cada area cuenta con un presupuesto
acordado para la comercializacidon, cuyo cumplimiento es evaluado a través de indicadores.

RECUMAR SAS mantiene las relaciones comerciales con sus clientes brindando un
soporte técnico especializado, talleres técnicos como valor agregado, una constante
comunicacion y seguimiento para identificar sus potenciales necesidades. Actualmente,
RECUMAR SAS, tiene como estrategia para incrementar las ventas de suministros, las
alianzas estratégicas con fabricantes de equipos especializados del sector en forma de
representaciones exclusivas, que permiten tener precios competitivos para ofrecer en el
mercado. Estas representaciones exclusivas y de comercializacion, facilitan la relacion entre
los clientes y los fabricantes, haciendo posible realizar modificaciones y /o adaptaciones en el
disefio de los equipos acorde a las condiciones de operacion requeridas por los clientes. Con
esta estrategia RECUMAR SAS tiene la facilidad de adaptar los suministros que ofrecen a las
necesidades de sus clientes.

Por otra parte, el director comercial indico que los clientes locales son mas rentables,
porque los costos logisticos son menores comparados con los clientes del exterior del pais. En
ese sentido, si la compafiia incrementara su cartera de clientes locales, seria mas competitiva
y alcanzaria una mayor utilidad. Respecto a los servicios de consultoria, el directivo
comercial sefialo que realizar servicios permanentes y puntuales asegura ingresos mensuales
para la empresa, dado que los ingresos percibidos son variables y depende de los proyectos
propuestos y publicados por las empresas estatales y/o privadas. Sin embargo, se evidencid
que el portafolio de servicio y/o de RECUMAR SAS, no tiene un servicio cuya naturaleza
genere un ingreso fijo mensual. El drea de suministros y el area comercial manejan un
indicador de éxito sobre las cotizaciones enviadas vs las cotizaciones ejecutadas y/o
aceptadas. En ese sentido, durante el afio 2019 el porcentaje de éxito para el area comercial

fue de 18,2%; y para el area de suministros el 20%, como se muestra en la Tabla 9.



49

Tabla 9

Indicadores de Cumplimiento de las Areas Comercial y Suministros 2019

Area Area de

Indicadores de cumplimiento . . .
Comercial suministros

% de éxito de Cotizaciones 18% 20%
enviadas y aceptadas

% de éxito en ingresos esperados 43% 52%

b. Analisis del consumidor

RECUMAR SAS opera bajo el modelo de negocio Bussines to Bussines (B2B),
ofreciendo servicios y productos a empresas de naturaleza privada y/o estatal del sector
maritimo e hidrocarburos. En el caso de las empresas del estado, RECUMAR SAS participa
en procesos licitatorios y publicos para ofertar sus servicios y/o suministros, estos concursos
suelen tomar meses de decision y exigen el cumplimiento de ciertos requisitos legales
estrictos por parte de la empresa concursante. De acuerdo con el area comercial de la
compaiiia, durante el afio 2019, su cartera de clientes estuvo conformada por el 78% de
empresas del sector hidrocarburos (o1l & gas) y el 22% por clientes de terminales quimiquitos

y cargas contenerizadas en puertos, como se muestra en la Figura 11.

Composicion de la cartera de clientes de RECUMAR SAS, segun el sector al que
pertenecen

Otros sectores;
22%

Figura 11. Composicion de la cartera de clientes de RECUMAR S.A.S
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Respecto al comportamiento de las ventas, la Figura 12 muestra la participacion de los
clientes principales de la empresa quienes generaron mayores ingresos en el periodo 2019.
CENIT, ECOPETROL, REFFICAR y OCENSA son empresas del estado que representaron
en conjunto el 55% de los ingresos de la empresa, mientras que el 48% corresponde a
ingresos generados de empresas de privadas. De acuerdo con la directora comercial,

RECUMAR SAS participa en un mayor nimero de proyectos ejecutados por el estado.

Participacion de los principales clientes de RECUMAR SAS en las ventas del 2019

EMPRESA COLOMBIANA DE PETROLEOS

S.A-
ECOPETROL
COPETRO OLEODUCTO CENTRAL- OCENSA
17% 10%
CENIT TRANSPORTE Y LOGISTICA DE ’
HIDROCARBUROS S.A.S- CENIT
23%
MOFFATT & NICHOL
SUCURSAL COLOMBIA
9%
BANCA DE INVERSION
BANCOLOMBIA S.A. SOC PORT ENERGETICA
9% MULTIPROPOSITO Y
) CONTENEDORES PUERTO SOLO
REFINERIA DE CARTAGENA S.A.S- BUENAVENTURA S.A.
REFICAR SAS 11%
5%
Otros (6 Clientes <3%) SEAONE.-

7%
Figura 12. Participacion de los principales clientes de RECUMAR S.A.S en las ventas del
2019
El analisis del consumidor indic6 que los principales clientes de RECUMAR SAS son
empresas de hidrocarburos que pertenecen al estado, ya que concentran mas del 50% de las
ventas de la compaiia. Este comportamiento evidencia una alta dependencia y sensibilidad
sobre los ingresos de la empresa. En ese sentido, se evidenci6 que la empresa no utiliza una

estrategia de diversificacion de sus clientes, no existe un indicador que mida la participacion
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de cada cliente y su impacto en los ingresos de la organizacion, si se redujera su capacidad de
compra. Adicionalmente se puede observar que los ingresos de la compaiia son provenientes
de clientes recurrentes. La Tabla 10 muestra los clientes que han contratado mas de cinco

servicios desde el afio 2015.

Tabla 10

Niimero de Ordenes de Compra por Cliente 2015-2020

Cliente 2015 2016 2017 2018 2019 2020 Total

OCENSA 9 8 7 6 2 1 33
CENIT S.A.S 2 1 6 9 18
OILTANKING COLOMBIA S.A. 3 2 5 2 3 15
ENAP REFINERIA S.A. 2 5 3 3 13
PUERTO SOLO BUENAVENTURA S.A 6 6 12
SOCIEDAD PORTUARIA PUERTO BAHIA

9 1 1 1 12
S.A
ECOPETROL S.A. 2 2 1 2 2 9
SOCIEDAD PORTUARIA EL CAYAO S.A.

2 4 1 7
E.S.P.
BUZCA SOLUCIONES DE INGENIERIA
S A 1 2 1 1 5

c. Planeamiento de productos: bienes y servicios
Los servicios de consultoria ofrecidos por RECUMAR SAS se planifican y disefian en
base a las necesidades de la industria y las regulaciones del gobierno. En ese sentido, los
servicios de consultoria son personalizados para adaptarse a las necesidades y condiciones de
cada cliente. La empresa cuenta con una variada lista servicios en su portafolio que permiten
brindar soluciones y facilidades en las operaciones de sus clientes. Los servicios de asesoria

ofrecidos por la empresa se muestran en la Tabla 11.
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Tabla 11
Servicios de Asesoria y Consultoria Ofrecidos por Recumar S.A.S

% Ingresos por servicios

Servicios de asesoria y consultoria ofrecidos

Prestados 2019

Acompafiamiento o servicio de cargo Loading master para la 0%

atencion de buques tanque/ bulk carriers

Servicio de conectores de mangueras o brazos de carga para 0%

buques tanque/ amarradores para la atencion de buques

Operaciones de terminales maritimos, petroleras, quimicos, 0%

LPG, LNG y de carga liquida o seca al granel

Disefio e implementacion del sistema de gestion de seguridad y 0%
riesgos
Manuales de operacion, mantenimiento, atencion de 0%

emergencias y control de pérdidas y medicion

Estudio de prefactibilidad técnica de facilidades portuarias 9.33%

Evaluacion, asesoria y preparacion de documentos requeridos
por entidades gubernamentales para ampliacion, modificacion o 0.93%

desarrollo de nuevos proyectos maritimos y portuarios

Reglamento de condiciones técnicas de operacion 4.61%

Diagnostico y evaluacion de las operaciones y respuesta a
emergencias maritimas en facilidades portuarias. Programa: 10.79%

“Evaluacion de Instalacion Portuaria Segura.”

Estudios de maniobrabilidad y sefializacién maritima 20.33%
Capacitaciones y entrenamiento 3.41%
Elementos atencidén a emergencias 18.95%

Por otro lado, el area de suministros y logistica, quienes se encargan de su propia
planeacion, comercializan los productos a través de las representaciones exclusivas de
fabricantes internacionales de alta calidad. RECUMAR SAS tiene entre sus representados a

los siguientes fabricantes: Offspring International (OIL), IRM Offshore and Marine
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Engineers, Manuli Hydraulics (MANULI). Asi mismo, se ofrece el servicio de transporte,
importacion y entrega de los productos comercializados que se muestran en la Tabla 12.

Tabla 12

Productos Comercializados por Recumar S.4.S

Productos comercializados % Ingresos por servicios
Prestados 2019
 Mangueras Marinas 10.02%
Defensas Marinas
Elementos de Amarre para Buques y Terminales 1.14%
Maritimos
Accesorios para operaciones costa afuera 20.49%

Sistemas de tecnologia para mejorar las operaciones de

transferencia de carga

Soluciones de ayudas para la navegacion

La diversificacion de productos y clientes reduce los riesgos econdmicos de
dependencia de los resultados que logre la compatiia, respecto de la concentracion de los
ingresos generados por un grupo pequefio de clientes. Es importante asignar tareas en la
estrategia de la empresa que permitan buscar nuevos clientes, y dejar de depender de un solo
segmento del mercado. Debido a la pandemia COVID-19, la comunicacién con los clientes
ha cambiado y se realizan menos conferencias para ofrecer los servicios de la compaiiia, dado
que muchos clientes no estan acostumbrados a las presentaciones comerciales virtuales. Es
importante tener en cuenta estas situaciones para definir las estrategias a evaluar.

En relacion con el portafolio de servicio y productos de la empresa se evidencié que
RECUMAR SAS no utiliza un plan para innovar, agregar o desarrollar nuevos servicios y/o
productos para su cartera de clientes. No cuentan con un plan de inversion para implementar

nuevos productos, ademas no realizan un analisis del ciclo de compras de los productos
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(suministros) claves de la empresa. Esto representa una debilidad ante la competencia, es

necesario definir estrategias de innovacioén para mejorar sus servicios y/o productos.

d. Definicion de precios

De acuerdo con el area comercial de RECUMAR SAS, los precios de venta ofrecidos
en cada negocio (Servicio de consultoria y venta de suministros y logistica) son basados en
los costos de cada proyecto por cliente, es decir no maneja una lista de precios o costos fijos.
Por lo tanto, el area comercial calcula los costos y precios asociados al proyecto, teniendo en
cuenta los factores variables que afectan el proyecto durante su ejecucion y agregacion del
margen deseado sobre la venta. Asimismo, el margen de ganancia para el area de consultoria
es alrededor de un 30%, y para el area de suministros dependerd de cada acuerdo de
representacion con sus proveedores, el cual varia desde un 5% hasta el 15%. Ademas, este
margen de ganancia también depende de la naturaleza del suministro y los servicios logisticos
incluidos. La moneda utilizada para las cotizaciones de los clientes depende de su ubicacion
geogréfica, la naturaleza de la empresa (publica o privada) y la volatilidad de la tasa de
cambio. Ademas, se evidencid que la compaiiia, no utiliza instrumentos financieros como
estrategia para protegerse de las variaciones del tipo de cambio, a pesar de realizar pagos a
los fabricantes del exterior en dolares americanos. Esta situacion genera una desventaja para
RECUMAR SAS frente a la competencia, debido a que compra suministros que son
cotizados a un tipo de cambio de una fecha determinada, por lo tanto, la empresa debe ofrecer

los suministros a precios altos comparados con el precio del mercado.

e. Distribucion
La distribucion de los servicios de consultoria se realiza personalmente por el equipo
consultor o de proyectos, a través de visitas de campo y envio de la informacion pertinente

para el cliente. La venta de suministros es personalizado y comercializado bajo pedido del
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cliente, esto permite que RECUMAR no utilice deposito o tenga inventarios de estos
productos. El medio de transporte mas utilizado por la compaiiia para trasladar los
suministros es el maritimo, porque estos equipos se caracterizan por ser de grandes
dimensiones. También se utiliza el transporte aéreo dependiendo del tamafio y urgencia de los
materiales. RECUMAR SAS, no cuenta con inventario de producto, esto reduce sus costos
de infraestructura, porque no son necesarios los gastos por mantenimiento del deposito o de
inventarios comparado con sus competidores nacionales, quienes si presentan stock por ser
fabricantes directos de los suministros. Esto representa una ventaja para la empresa que
impacta en los precios que ofrecera a sus clientes porque no debe agregar los costos por

inventarios en almacén.

f. Investigacion de Mercados

La compaiia realiza la prospeccion de sus negocios a través de dos fuentes
principales, visitas comerciales y plataformas en linea de sus clientes. A final de cada afio se
realizan visitas comerciales con el objetivo de establecer el plan de compras del siguiente afio
y las necesidades que tengan previstas cada cliente. De acuerdo con en el area comercial, las
visitas realizadas, durante el periodo 2019, tuvo como resultado la participacion en 110
procesos de licitacion, siendo exitosos la aprobacion y ejecucion de 22 cotizaciones enviadas
y 39 cotizaciones se quedaron en estado pendiente al 31 de diciembre del 2019, como se

muestra en la Tabla 13.

Tabla 13

Participacion en Procesos Licitatorios 2019

Estado de cotizaciones Nuimero de procesos de

licitacion

Cotizaciones canceladas 49

Cotizaciones exitosas 22
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Pendientes en seguimiento 39

Total cotizaciones enviadas 110

RECUMAR SAS tiene como estrategia para conocer la demanda actual de proyectos
de consultoria en el mercado, la revision semanal de las plataformas virtuales que son un
mecanismo muy utilizado por los clientes para publicar sus procesos de compra. Esta
herramienta es utilizada especialmente por empresas del estado para mantener la
transparencia en los procesos licitatorio. Asimismo, el area comercial tiene un indicador para
medir el nimero de servicios prestados con relacion a la cantidad de nuevos clientes. Por otra
parte, se evidencid que la compaiiia participa en diversos proyectos, pero la contratacion y
ejecucion de estos proyectos solo tiene un porcentaje de éxito de 20%. Por lo tanto, la

estrategia de venta de la empresa no estd logrando el incremento deseado en sus ventas.

RECUMAR SAS determind para el afio 2020 como uno de sus objetivos incrementar
su participacion en el mercado. En ese sentido, el area comercial identifico seis zonas
maritimas portuarias claves de las once zonas que posee Colombia, donde existe una mejor
oportunidad de atraer clientes potenciales. Estas zonas son:

e Zona portuaria de Cartagena con 29 concesiones

e Zona portuaria Barranquilla con 16 concesiones

e Zona portuaria de Buenaventura con 10 concesiones

e Zona portuaria de Santa Marta con 5 concesiones

e Zona portuaria golfo de Morrosquillo con 5 concesiones
e Zona portuaria de Tumaco con 4 concesiones

De acuerdo con el director comercial, estas zonas configuran una oportunidad para la
empresa, porque el gobierno colombiano esta invirtiendo en el desarrollo y construccion de

terminales y rutas maritimas en esas zonas. Asimismo, el area comercial identificé como
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potenciales clientes en Latinoamérica a empresas con quienes se realizo trabajos

anteriormente, como se muestra en la Tabla 14.

Tabla 14

Lista de Potenciales Clientes LATAM

Pais Potenciales Clientes

ENAP Refinerias S.A.

Chile
Compaiia de Petréleos de Chile S.A. (COPEC S. A.)
Administracion Nacional de Combustibles Alcohol y
Uruguay
Portland (ANCAP)
Pert Petroleos del Peru S.A (PetroPeru SA)
Terminales Maritimas Patagénicas S.A (TERMAP SA)
Argentina Oiltanking Ebytem S.A. - Terminal Maritima Puerto
Rosales
Panama Petroterminal de Panama SA
Oleoductos de Crudos Pesados Ecuador S.A. (OCP
Ecuador
Ecuador SA)

RECUMAR SAS segmenta su mercado en base al tipo de operaciones realizadas por
las empresas en el sector maritimo y portuario. Estas operaciones son instalaciones portuarias
de manejo de carga suelta, general y contenedores, instalaciones portuarias de manejo de
hidrocarburos y quimicos e instalaciones costa afuera.

Actualmente, la estrategia de posicionamiento utilizada por RECUMAR SAS esta
basada en los beneficios que otorga, ser un aliado estratégico con soporte técnico continuo
para sus clientes. Sin embargo, se observa que la estrategia de la empresa se enfoca en sus
clientes actuales, y no ha permitido expandirse a otros mercados. Ademas, se evidencid que
su cartera de clientes esta conformada en su mayoria por empresas del sector hidrocarburo,

esto representa una debilidad para la empresa, dado que ante una crisis en ese sector,
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reduciria drasticamente los ingresos de RECUMAR SAS. Es importante conocer este

aspecto, al momento de generar las estrategias para la empresa.

4.2.3 Operaciones & logistica e infraestructura (O)

RECUMAR SAS es una empresa con mas de 27 afos de experiencia en el sector
maritimo portuario, esta experiencia otorga seguridad al cliente sobre las operaciones que la
empresa ejecuta dado su experticia en temas relacionados a un sector en crecimiento y que
exige conocimientos especializados para el desarrollo de operaciones en zonas maritimas.

a. Proceso

La empresa, cuenta en la actualidad, con una oficina administrativa ubicada en la
ciudad de Cartagena, donde se concentran todas sus operaciones. Por lo que no cuenta con
locales de almacenamiento para los suministros que ofrece ya que no trabaja con inventarios
en stock. En tal sentido, no requiere un disefio de facilidades y disposicion de esta oficina.
Los procesos de la compafiia con relacion a la prestacion de sus servicios y comercializacion
de sus productos inician desde la identificacion de una necesidad o solicitud de un cliente,
una vez se establece un contrato u orden de compra/servicio se inicia el desarrollo del
proyecto o del suministro. De acuerdo con el area de comercializacion, los recursos utilizados
en los servicios de consultoria y venta de suministros son coordinados cuando es enviada la
orden de servicio, evitando gastos adicionales o errores en la asignacion de un
proyecto/suministro que forme parte del control de costos. Ademas, el ciclo de vida de los
procesos no esta determinado, porque cada servicio o suministros personalizado requiere de
tiempos diferentes para su ejecucion. El area de proyectos realiza el control de sus
operaciones con indicadores de cumplimiento de cronograma y ejecucion presupuestal de
cada proyecto. El area de suministros contabiliza las desviaciones en tiempos de entrega y

costos asociados a cada suministro.
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De acuerdo con lo manifestado por el personal de RECUMAR SAS, para la
coordinacién de actividades se utiliza el correo electronico. Asimismo, los tiempos para las
actividades no estan estandarizados, debido a que los servicios y productos que presta la
empresa son personalizados dependiendo de la necesidad de cada proyecto y/o suministro, en
ese sentido se tiene lo siguiente:

e Parala Comercializacion o Venta: se trabaja en cotizaciones puntuales que pueden
durar una semana o en procesos licitatorios que duran tres meses.

e El desarrollo de suministros: depende del equipo y la ubicacion del fabricante desde un
mes hasta seis meses. Un contrato de suministro de mangueras marinas puede firmarse
con una duracion de tres afos.

e El desarrollo de proyectos: depende de la naturaleza del servicio, para la evaluacion y
diagnéstico de terminales puede realizarse un servicio por seis meses por cinco
terminales. Otro ejemplo es consultoria para un nuevo puerto que lleva en curso un afio.

Otros servicios duran un mes como los estudios de maniobrabilidad.

b. Capacidad

La disposicion de los productos comercializados dependera de las capacidades y
programaciones de los fabricantes. Estos factores son determinantes para establecer el lead
time ofrecido a los clientes. Sin embargo, se evidencid que la dependencia de las
programaciones de los fabricantes retrasa los tiempos de entrega del producto a los clientes y
genera desconformidad en los clientes, ademas representa una desventaja respecto a la
competencia. Por lo tanto, RECUMAR SAS requiere establecer una estrategia que ayude a

reducir los tiempos de entrega del producto.
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¢. Mano de Obra

RECUMAR SAS es una empresa que ofrece consultoria al sector maritimo y
portuario, por lo tanto, requiere de personal especializado, con amplio conocimiento técnico,
pero también con capacidades de trabajo en equipo para brindar los servicios de asesoria y
consultoria a las empresas. Estas competencias y capacidades son evaluadas en los procesos

de seleccion y contratacion de personal que realiza la organizacion.

Por otra parte, RECUMAR SAS trabaja con consultores externos, que son
profesionales especializados que apoyan a las empresas en la elaboracion de proyectos para
los clientes, asimismo durante la elaboracion de las ordenes de servicio con los consultores se
determina el alcance de su responsabilidad y los tiempos de entrega de los informes que
realizan. Sin embargo, se evidencid que la compaiia tiene una alta dependencia hacia estos
consultores externos, quienes realizan los informes para la ejecucion de proyectos. En ese
sentido, si el consultor externo se retrasa en la entrega del informe para el cliente, genera
gastos adicionales en la busqueda de otro consultor que pueda dar solucion a la empresa y no

retrase el entregable.

d. Calidad

Para el control de calidad la compafia busca la mejora continua y la retroalimentacion
de los clientes a través de encuestas de satisfaccion. En el caso de los suministros los
fabricantes cuentan con las certificaciones de calidad correspondientes e inspecciones por
casas clasificadoras para los productos suministrados. Para el control de costos, en la
preparacion de la cotizacion para el cliente, la compafiia establece en el momento los costos y
gastos asociados a cada uno de los proyectos o suministros. A lo largo de cada uno de estos
se lleva control de los costos y gastos, que son asignados al centro de costos del proyecto o
suministro (costeo por actividades). Igualmente, al final de cada proyecto/suministro se

realiza un analisis comparativo entre lo presupuestado y ejecutado.
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4.2.4 Finanzas y contabilidad (F)

De acuerdo con los estados financieros de RECUMAR SAS, sus actividades
operacionales en 2018 generaron ingresos por un valor de $ 1.792.687.787 pesos
colombianos, de los cuales 50.33% provienen de las ventas del drea de suministros y
logistica, con una utilidad neta de $ 183,137,402.88, el cual represento el 10.22% de las
ventas. Sin embargo, los ingresos operacionales del afio 2018 fueron menores que el afo
anterior 2017, representando una baja del 44% de sus ingresos ($914.800.755), dado que
durante ese afio se sostuvo un contrato de consultoria con ENAP Refinerias de Chile. Por otra
parte, como consecuencia del mayor ingreso y de los resultados obtenidos en el 2017, en el
afio 2018 RECUMAR SAS logro cancelar todos los créditos y saldar las deudas de tarjetas de
crédito, dando con ello un alivio en el pago de gastos financieros. Para el afio 2019, la
empresa obtuvo un volumen de venta de $1,292,053,714 pesos colombianos, comparado con
el afo anterior 2018, hubo una reduccion en las ventas del 38.75% como resultado de la

ejecucion de una obra en el periodo 2019, cuyo ingreso se generd en el 2020.

Tabla 15

Resumen de Ingresos y Gastos Recumar S.A4.S (2017-2019)

2019 2018 2017
Ingresos $1,292,053,714 | $1,792,687,787 | $2,707,488,524
Costos Fijos $ 557,127,529 $ 619,536,957 $ 628,014,840
Gastos Operativos $ 865,213,741 $ 833,782,797 $1,583,121,283

Nota: Tomado de los Estados financieros d¢e RECUMAR SAS del periodo 2017 al 2019.

De acuerdo con la Tabla 15, se muestran los ingresos y gastos expresados en pesos
colombianos de los periodos 2017 al 2019. Los costos operacionales son proporcionales y
acordes a la ejecucion de los proyectos realizados por RECUMAR SAS, dejando un margen

para cubrir sus gastos operacionales (Gastos administrativos) para el 2017 y 2018. Por otra
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parte, para el 2019 la utilidad del ultimo periodo se vio comprometida por un negocio cuyo

ingreso se genero recién en el 2020.

Por otro lado, en el 2019, el area comercial reporto como indicador de cumplimiento

de ingresos esperados un logro del 43%, mientras que el 4rea de suministros reporto un logro

del 52% del cumplimiento de los ingresos para dicho afio. En consecuencia, la Tabla 16

muestra el resultado del analisis financiero realizado a los tres ultimos afios.

Tabla 16

Ratios Financieros Recumar S.4.S

Ratios 2019 2018 2017
Activo Corriente
Liquidez Pasivo Corriente 1.27 2.84 1.91
Dias Promedio de Promedio Cuentas por Cobrar 148 dias 96 dias 59 dias

cobranza

Comerciales x 365
Ventas Netas

(5 meses aprox.)

(3 meses aprox.)

(2 meses aprox.)

Dias promedio de

Promedio Cuentas por Pagar
Comerciales x 365

67 dias

12 dias

27 dias

P
ago Costo de Ventas
Grado de Pasivo Total
1adivy) 2%dl [ 0, 0,
endeudamiento Activo Total 70.58% 30% 7%
EBIT U“hdfir‘l’;esratwa -38.10% 18.93% 18.33%
Utilidad operativa+ Depreciacion +
EBITDA Amortizacion -34.63 21.48% 19.64%
Ventas
Utilidad Net:
Margen Neto W -40.62% 10.22% 9.73%
Utilidad Net:
ROE et e -99.26% 26.17% 55.29%

Patrimonio Promedio

De acuerdo con los resultados obtenidos, se evidencié que la compaiia ha disminuido

su liquidez, por cada peso colombiano de deuda, como consecuencia RECUMAR SAS tiene

COP $1.27 de recursos para cumplir con sus deudas a corto plazo en el 2019. La empresa

presenta una falta de liquidez debido a la demora en los tiempos de cobranza de los clientes

en promedio de tres meses, el cual resulta ser mayor al tiempo de pago de sus proveedores,

esto provoca falta de efectivo en el corto plazo. Asimismo, en el afio 2019 la compaiiia
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incremento su nivel de endeudamiento, estando apalancado en un 70.58%. La empresa tuvo
que apoyarse de deuda financiera para asumir y cancelar sus gastos operativos y
administrativos. La ganancia pura del negocio durante los afios 2018 y 2017 represento en

promedio un 20%.

Por otra parte, se evidencio que el margen neto correspondiente a los periodos del
2018 y 2017 se encontraron dentro del rango esperado para una empresa de servicios. Sin
embargo, para el afio 2019, la ganancia neta del negocio represento -40.62 %, el margen no se
mantuvo dentro del rango promedio del indice que arroja el sector donde se encuentra.
Asumiendo la cobranza del ingreso pendiente, que fue mencionado lineas arriba, los indices
de rentabilidad hubieran cerrado en -4.67% de margen y -7.5% de ROE, pese a ello, sigue
representando un escenario negativo para la compania. Con los resultados del andlisis
financiero, se observo que RECUMAR SAS no est4 generando una base financiera solida que
permita realizar mayores inversiones, dado que sus tiempos de cobranza son mayores al pago
de sus proveedores, por lo que debe recurrir a fuentes financieras. Es importante generar
mayores ventas y seguir optimizando sus costos, ademds de mejorar su rentabilidad neta.

Estos resultados son relevantes al momento de definir la estrategia para la empresa.

4.2.5 Recursos humanos (H)

La empresa no cuenta con un area de recursos humanos. La direccion administrativa
se encarga del manejo de salarios, prestaciones y beneficios. Asimismo, apoya a la gerencia
general en la determinacion de los sueldos y salarios del personal en cada area. Dichos
sueldos deben estar acorde al promedio percibido en el mercado laboral, asi como los ajustes
salariales dependeran de las variaciones del Indice de Precios del Consumidor (IPC), los
resultados de la compaiiia y el desempeiio individual de cada empleado. La empresa ha
establecido procedimientos para la contratacion y la formacién del personal,

comprendiéndose los procesos desde la solicitud del postulante para un proyecto hasta la
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seleccion del candidato que cumpla con el perfil acorde al Sistema de Gestion de
Ciberseguridad Industrial (SGCI) y el Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo
(SGSST).
a. Elementos culturales

Los elementos culturales permiten entender el comportamiento del personal dentro de
la organizacion, y como impacta en su rendimiento. En esta evaluacion, se identifican
factores internos y externos que influyen en la empresa. En ese sentido, RECUMAR SAS es
una empresa que opera y trabaja en paises latinoamericanos de alto contexto y al mismo
tiempo debe entender como negociar con proveedores o clientes de paises culturalmente
diferentes como Estados Unidos, Italia, Portugal, China, India. Por otra parte, el sector
maritimo y portuario donde desarrolla sus operaciones RECUMAR SAS presenta un mercado
formado especialmente por empresas que manejan hidrocarburos, esto hace que el nivel de
conocimiento sea muy especializado y sus profesionales tengan una formacion académica
estricta en el sector. Por lo tanto, la compaiiia, debe contar con personal altamente capacitado

para desenvolverse en la organizacion.

En cuanto a los factores internos, el estilo de liderazgo predominante es de tipo
participativo. De acuerdo con el gerente general, los objetivos se realizan en conjunto con los
directores de cada area, asimismo existe un alto interés en el desarrollo personal de sus

colaboradores, esto incentiva la participacion del personal en la empresa.

b. Cultura organizacional
En relacion con la cultura organizacional, se evidencio que la empresa no ha realizado
una evaluacion de su cultura organizacional. Sin embargo, de acuerdo con los directivos de
cada area, RECUMAR SAS es una organizacion orientada a las personas, porque uno de sus

objetivos es el desarrollo y satisfaccion de sus colaboradores.
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4.2.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (I)

RECUMAR SAS utiliza un servidor externo para almacenar y guardar la informacion
de la empresa y sus clientes, mantiene la informacion encriptada y protegida con ciberwalls y
antivirus. Sin embargo, se evidenci6 que la empresa no invierte en un sistema de informacion
integrado que permita el intercambio de informacion entre las areas. Por otra parte, la
empresa utiliza correos electronicos y llamadas telefonica para mantener la comunicacion con
sus clientes y proveedores. La compafiia, no utiliza comercio electronico porque que la
naturaleza de sus servicios es de alta complejidad y generalmente requiere de aprobacion y

pasar por procesos licitatorios.

4.2.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

En la actualidad la empresa no cuenta con un presupuesto de investigacion y desarrollo.
Sin embargo, se evidencié que RECUMAR SAS se apoya y depende en los nuevos desarrollos

de sus representados para ofrecer nuevos productos en el mercado.
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4.3 Matriz FODA

Tabla 17

Matriz FODA

66

Debilidades

1 | Tener una amplia experiencia en el sector maritimo y portuario para | 1 | Falta de liquidez generado por la demora en la cobranza de clientes y

ofrecer consultoria y brindar seguridad en las operaciones del cliente. premura en el pago de proveedores que reduce las oportunidades de
inversiones de la empresa

2 | Facilidad y capacidad para adaptar los servicios y/o suministros a las | 2 | Falta de indicadores de gestiéon para medir el avance de los objetivos
necesidades y condiciones del cliente. planificados

3 | Trabajar con personal profesional, especializado y con experiencia en el | 3 | Falta de objetivos cuantificables y especificos por cada area funcional de
sector maritimo y portuario. la empresa

4 | Ofrecer un portafolio de servicios variados para brindar soluciones en el | 4 | Falta de un sistema informatico integrado que facilite un adecuado
sector maritimo y portuario. intercambio de informacion entre las areas.

5 | Trabajar con un portafolio de productos de marcas reconocidas por su | 5 | Poca diversificacion de la cartera de cliente y alta dependencia de
calidad en el mercado internacional como IRM, MANULL ingresos generados por empresas estatales del sector hidrocarburo

6 | Relacion duradera con los clientes actuales del sector publico y privado- | 6 | Falta de innovacion y desarrollo en nuevos de servicios y productos que
Clientes recurrentes desde el 2015 incremente la oferta de la compaiia.

7 | Alto nivel de fidelidad de clientes actuales 7 | Altas variabilidad en costos operacionales

8 | Dependencia de consultores externos sobre los tiempos de entrega de los

informes para los clientes.




67

Oportunidades

9 | Dependencia de las mejoras tecnoldgicas de representadas (No se
aprecia nuevos proyectos enfocado a este tema)
10 | Carencia de servicios / productos que permitan ingresos fijos mensuales

Amenazas

1 Disponibilidad de fabricantes nacionales de repuestos con los que la 1 | Crisis econdmica mundial por COVID 19
compaiia podria aliarse.
2 Tratados de libre comercio China entre otros (Menores cargas 2 | Desplome del precio del crudo (Disminuye demanda por capacidad de
arancelarias y procesos de importacion). inversion en infraestructura de los clientes).
3 Guerra comercial USA-China (Disminucion de precios de productos 3 | Aumento de la Tasa Cambiaria por percepcion de riesgo global
importados comercializados con este pais). (aumento de costos de productos e insumos)
4 Oferta académica escasa en el sector maritimo (mayor mercado para 4 | Resurgimiento de las tensiones comerciales entre USA - China
empresas consultoras). (aumento de costos de productos e insumos provenientes de USA,
5 Sector portuario menos impactado por coyuntura del COVID 19 disminucion de la demanda)
6 Mejora de la Tecnologia portuaria por parte del Gobierno (Big Data 5 | Laaparicion de nuevos competidores de servicios y venta de
para el sector) suministros: Personal profesional independiente ofrece servicios
7 Impulso del gobierno para el mejoramiento de la infraestructura parecidos a los de la empresa, pero a una tarifa mas baja. Grandes y
portuaria (Nuevos clientes) pequetios distribuidores que ofrecen marcas alternativas en suministros
8 Proyectos de inversion de la empresa privada en el desarrollo de a precios y tiempos de entrega competitivos.
puertos-Concesiones portuarias otorgadas por la ANI
6 | Aumento de cyber-ataques (proteccion de datos-cartera de clientes).
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4.4 Diseiio de Ruta Estratégica

Para el disefio de la ruta estratégica de la compaiiia, de acuerdo con la adaptacion
planteada en el marco teodrico del proceso estratégico D’ Alessio (2008), se inici6 con la
revision de la mision y vision de la compaiiia, se establecieron los objetivos de largo plazo de
la compaiia y de acuerdo a ello, se recomendo6 estrategias generales y especificas para la
consecucion de dichos objetivos.

La mision y vision de la compaiiia son fundamentales para proporcionar un proposito
y direccidn a la compaiiia. Teniendo en cuenta la situacion actual de la compaiia, se
revisaron la mision y vision de RECUMAR SAS, proponiendo cambios con el objetivo de

tener una mision y vision aterrizadas y alcanzables de acuerdo con la Tabla 18.

Tabla 18

Propuesta de Actualizacion en Mision y Vision

Actual Propuesta

Generar valor al sector maritimo,
fluvial, industrial y portuario a través
de servicios con altos estandares de
Mision |calidad y soluciones innovadoras,
impulsando el desarrollo de la industria
colombiana, latinoamericana y de
nuestros grupos de interés

Generar valor al sector maritimo, fluvial,
industrial y portuario a través de
servicios con altos estandares de calidad
y soluciones innovadoras, impulsando el
desarrollo de la industria colombiana y
de nuestros grupos de interés

En el ano 2025, RECUMAR se

En el afio 2024, RECUMAR se convertird en la empresa lider en
convertird en la empresa lider en servicios portuarios en Colombia a través
Vision | servicios portuarios en Colombia y de una mayor participacion en el sector,
Latinoamérica a través de una mayor | ofreciendo productos de calidad y
participacion en el sector desarrollando servicios que superen las

expectativas de sus clientes.

De acuerdo con D’Alessio (2015), la vision debe ser ambiciosa, convincente y
realista, y proyectada a un alcance geografico, teniendo en cuenta la situacion de la empresa

se recomendo un enfoque nacional. La concentracion en el mercado colombiano permitira
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solidificar la posicion de la compaiiia y lograr una estabilizacion financiera de la misma. Con

esto se espera que la compaiiia pueda encontrarse en una posicion mas fuerte antes de

expandirse geograficamente. En cuanto los cambios propuestos para la mision, debe ser

limitada para excluir situaciones de riesgo, en linea con esto se propone la limitacion del

mercado colombiano con el objetivo de enfocar los recursos de la compania. Como segundo

paso para la orientacion de la compaiiia se definiran los objetivos a largo plazo de acuerdo

con la Tabla 19. Para ello, se tiene en cuenta las entrevistas realizadas con la gerente general.

Estos objetivos pretenden facilitar el control y seguimiento, dar mayor entendimiento de las

prioridades y facilitar la coordinacion para la consecucion de estos.

Tabla 19

Objetivos de Largo y Corto Plazo

Objetivos de Largo Plazo

Objetivos de Corto Plazo

OCP1.1

A partir del 2021, incrementar la rentabilidad del negocio en 5%
promedio anual.

OLP1 Al 2025, incrementar las ventas de la compafiia a 4 MM

OCP1.2

A partir del 2021, incrementar las ventas en nuevos sectores
distintos al de Hidricarburos en un 10% de manera anual.

COP. En el 2017 fue de 2.7 MM de COP

OCP1.3

A partir del 2021, desarrollar al menos un proyecto de mejora con
los clientes de larga data.

OCP1.4

A partir del 2021, obtener un puntaje no menor del 80% en la
encuesta de satisfaccion y calidad de los clientes.

Al2025, incrementar y diversificar la cartera de servicios

0OCP2.1

A partir del 2021, desarrollar de 2 nuevos servicios para generar
ingresos de forma sostenida anualmente

2018, el margen neto fue de 10%.

OLP2 y suministros ofrecidos en 50%. En el 2019, se - - :
. . A partir del 2021, Incrementar el numero de Representaciones
desarrollaron negocios en la mitad de ambas carteras. | OCP2.2 .
exclusivas de marca en un 25%
OCP3.1 A partir del 2021, aumentar la participacion en el mercado
Al2025, ser la nimero 1 en cuanto a la posicion " |colombiano en un 10% de manera anual.
OLP3 | competitiva en el mercado colombiano de acuerdo a las A partir del 2021, buscar nuevos mercados/sectores (diferentes a
atividades econdmicas que realiza. OCP3.2 |hidrocarburos) incrementando un 5% anual en la participacion en
ingresos.
- - 5 -
OCP4.1 A partir del 2021, incrementar en un 10% anual el ratio ventas vs
COstos
A partir del 2025, incrementar la rentabilidad financiera A partir del 2021, tener implementado al 80% un sistema de
OLP4 |de los proyectos y operaciones por encima del 20%. En el| OCP4.2 |informacién que mejore la comunicacion entre areas claves

contabilidad, finanzas y administracion.

0OCP4.3

A partir del 2021, mejorar el ratio de liquidez en un 25% de manera

sostenida anual.

El valor de la compafiia se maximiza a través de los beneficios que genera a sus

grupos de interés y se encuentra correlacionado con el incremento de sus ventas. Por tanto, es
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primordial lograr los resultados econémicos esperados y que la compatfiia experimente
crecimiento en ese aspecto. El segundo objetivo tiene por finalidad redistribuir las ventas en
nuevos sectores y al mismo tiempo disminuir los riesgos de tener dependencia de un solo
sector, que hasta la fecha es el sector de hidrocarburos. El tercer objetivo busca ser la
empresa lider del sector en el mercado colombiano inicialmente, esto permitira proporcionar
a la compafia una mayor estabilidad financiera, lo que facilitara a la empresa enfocarse en
estrategias para un mayor crecimiento. Finalmente, la eficiencia operacional permitird que se
obtenga la utilidad esperada y que se mantenga una buena calidad en el servicio con el
cumplimiento de las expectativas del cliente. En este aspecto es importante mencionar que,
de acuerdo con lo evidenciado en el trabajo de campo, esta busqueda de eficiencia se puede
dividir en un aspecto interno y uno externo. El primero haciendo referencia a las
interacciones entre las areas de la compaiiia y procesos internos y la segunda a la interaccion
con los consultores externos y proveedores

Una vez definidos los objetivos, se establece la estrategia que la compafiia debe
adoptar para la consecucion de sus objetivos. Para esta se tiene en cuenta tanto el mercado
como las condiciones y capacidades de la empresa. RECUMAR S.A.S debe mejorar su
aproximacion al mercado para mejorar su posicion competitiva. Por su lado, el ritmo de
evolucion del mercado puede ser considerado de rapido crecimiento ya que la infraestructura
portuaria esta en crecimiento en Colombia, como se observo en el analisis externo y
actualmente el 70% de todos los bienes se transportan por mar y transitan a través de puertos
antes de ser transferidos a otro modo de transporte.

El mercado en el que se encuentra RECUMAR S.A.S valora mas la calidad que el
precio. Esto se debe a que los productos y servicios que presta la compafiia aseguran la

operacidn de las empresas de manera segura y eficiente. La estrategia debe estar enmarcada
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en un mercado de alta rentabilidad que re-evoluciona con estrategias de innovacidon, imagen y

marca.

Igualmente es importante tener en cuenta el contexto en el que la compafiia desarrolla
sus operaciones. El concepto VUCA, el cual se origind como consecuencia de la Guerra fria,
fue incorporando a los negocios y en los tltimos afios tomo mayor relevancia para el analisis
de su impacto en el éxito de las estrategias implementadas por las compafias. De acuerdo con
Sharma (2019) en el articulo publicado en ABS International Journal of Management, los
factores VUCA (Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad, Ambigiiedad) deben ser
considerados en la estrategia. Con el objetivo de tener estas caracteristicas o factores del
entorno en cuenta para la ruta estratégica se identificaron elementos d¢e RECUMAR S.A.S
que sean clasificables en estas categorias. Algunos ejemplos son la tasa de cambio
(Volatilidad), el precio del petroleo (Incertidumbre), el nimero de participantes en los
servicios (Complejidad). El avance tecnoldgico en la industria podria ser considerado lento
ya que las reglamentaciones y mejores practicas de las operaciones portuarias y maritimas no

varian constantemente al igual que los equipos utilizados.

Teniendo en cuenta el tamafio de la compaiia y el grado de especializacion del
mercado en el sector de operaciones maritimas y portuarias, la compatfiia debe implementar
una estrategia con enfoque en diferenciacion. La empresa se diferenciara a través de la
calidad de sus productos y servicios con la imagen de marca, experiencia y respaldo técnico y
servicio de postventa. Es importante tener en cuenta que esta estrategia implica riesgos que la
compaiia debe contemplar como la posibilidad de ser imitados y que la diferenciacion genere

un incremento notable de costos.



Tabla 20

FODA Cruzado Estrategias

Oportunidades
1 Potenciales alianzas con fabricantes nacionales de repuestos

2 Tratado de libre comercio Internacional (China, Italia, Portugal,
otros)

3 Mejora de precios de productos provenientes de China debido a la
Guerra Comercial con USA

4 Oferta académica escasa en el sector maritimo lo que genera un
mayor mercado para consultoras
5 Sector portuario menos impactado por coyuntura de la pandemia

6 Mejora de tecnologia portuario a raiz del apoyo del gonierno
7 Impulso del gobiernos en infraestructura portuaria

8 Incremento de inversion privada mediante concesiones portuarias.

Amenazas
1 Crisis economica mundial debido a la pandemia

2 Desplome del precio de crudo a causa del COVID 19

3 Aumento de la tasa cambiaria debido a la percecpion de riesgo
global

4 Aumento de costos de productos por el resurgimiento de la Guerra
Comercial USA-China

5 Aparicion de nuevos competidores tanto en la oferta de sumnistros
como en el ambito de la consultoria

6 Riesgo de pérdida de data relacionada a clientes y temas internos
producto de cyber ataques

Fortalezas Debilidades

1 Experiencia en el sector maritimo y portuario (Servicios / Productos)
2 Adaptabilidad a las necesidades del cliente, servicios personalizados

3 Tiene como socios estratégicos a consultores especializados

4 Ofrece un portafolio de servicios variados

Trabaja con proveedores de marcas reconocidas en el sector portuario

6 Posee una relacion duradera con la mayoria de sus clientes

7 Apunta siempre a la fidelizacion de clientes nuevos.

FO. Explote

FO1 Adicionar nuevos productos / servicios relacionados a los que ya viene
desarrollando la empresa para generar un mayor valor percibido al
cliente e ingresos de manera sostenible en el tiempo (F1, F2, F4, O1,
04)

la participacion en el mercado actual (F3, F6, F7, O7, O8)

FO3 Crear un canal de comunicacion o sistema de evaluacion respecto a los
servicios / productos vendidos a los clientes, apuntando a la mejora
continua (F3, F6, F7, 0O4)

FA. Confronte

FA1 Incorporar a mas consultores independientes y asi reducir la
competencia por costos con ellos (F1, F3, F4, AS)

FA2 Implementar el benckmarking respecto a los competidores por productos
(F1, F3, F4, A5)

—_—

10

DOl

FO2 Desarrollar un plan comercial intensivo y agresivo enfocado en aumentar DO2

DO3

Falta de una adecuada gestion financiera
Falta de indicadores de gestion

Falta de objetivos SMART en las areas

Falta de un sistema de informacion y base de datos interconectado con todas
las areas de la empresa

Poca diversificacion de la cartera de clientes

Falta de proyectos internos relacionados con la innovacion y/o nuevos
servicios o productos.

Costos operativos con alta variabilidad

Dependencia de los tiempos de los consultores respecto a los entregables de
los servicios.

No se tiene foco en mejoras tecnologicas de manera autonoma y se acopla a
lo que desarrolle sus representadas

Carencia de servicios / productos que permitan ingresos fijos mensuales

DO. Busque

Desarrollar una estrategia comercial cuyo objetivo sea diversificar la cartera
de clientes fuera del sector de hidrocarburos, captando mayores clientes del
sector privado (D5, 04, 07, O8)

Implementar la mejora de los procesos en todas las areas, incorporando
controles, KPIs y un sistema de cumplimiento de metas a los consultores (D2,
D8, 04, 07, 08)

Generar un sistema de informacion interconectada con las diferentes areas de
la empresa para agilizar la toma de decisiones comerciales y financieras
(D4, D9, 06, 07, O8)

DO4 Replantear la gestion financiera de la empresa (D1, D7, O7, O8)

DA. Evite
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Finalmente, se establecieron estrategias especificas alineadas a la estrategia general

que permitiran llevar a la accion la estrategia planteada y generar planes de accion que

promuevan el cambio deseado. Para el establecimiento de las estrategias especificas se tomo

en cuenta la clasificacion de estrategias D’ Alessio (2015).

Las estrategias propuestas para RECUMAR S.A.S, estardn enfocadas en la

consecucion de los objetivos planteados para la compafiia. Se sugiere la utilizacion de las

siguientes estrategias tanto externas como internas:

Estrategias Externas:

Diversificacion-Concéntrica: Es decir, adicionar nuevos servicios y productos
relacionados a los que ya viene desarrollando RECUMAR. Esto permitira tener un
valor percibido mayor ante el cliente por tener la capacidad de brindar soluciones
integrales para sus operaciones. De igual manera contribuiria con la estabilizacion de
los ingresos. Con esta estrategia se aprovecharia la experiencia de la compaiiia. (Cross
selling, Bundling)

Intensiva-Penetracion de Mercado: Aumentar la participacion en el mercado actual
con los productos y servicios actuales. Esto requiere de un mayor esfuerzo comercial
y estrategias de comunicacidn para promocionar productos de manera permanente y
generar la busqueda de oportunidades.

Intensiva-Desarrollo de Mercado: Diversificando la cartera de clientes fuera del sector
de hidrocarburos y aumentando participacion en el sector privado. Esta estrategia
contribuiria a mitigar la incertidumbre experimentada por la compaiiia al no depender

de manera tan profunda del valor del petréleo por los clientes de este sector.
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Integracion-Horizontal: Ganar control sobre los competidores, se busca integrar a
proyectos de la empresa a mas consultores independientes para reducir la competencia

por costo en los servicios de consultoria

Estrategias Internas:

Finanzas: Mejorar la gestion financiera de manera inmediata para establecer nuevas
medidas que permitan mejorar la liquidez negativa que se ha estado registrando en los
ultimos afios. Como parte de esta gestion financiera se recomienda asumir una
estrategia para mitigar la volatilidad de la tasa de cambio para reducir sus efectos
negativos en los resultados financieros de la empresa. El uso de herramientas
financieras, como forwards contribuiran a ello. La estrategia de la compaiiia debe
contemplar el proceso de accion estratégica para identificar los cambios, examinar las
posibles alternativas e intervenir para mejorar los resultados.

Benchmarking: Adoptar las mejores practicas y mejorar lo ofrecido por la
competencia- Mapeo de competidores por productos

Procesos: Control de avances y rendimientos por areas a través de KPIs. Implementar
un sistema de penalidad con los consultores externos a fin de evitar retrasos en los
tiempos de entrega. Estrategia financiera para mejorar el flujo de efectivo (utilizar
recursos bancarios, politicas de cobranza y cobro).

Calidad: Conocer la percepcion del cliente sobre calidad del servicio (medicion de
satisfaccion). Implementacion de planes de mejora continua. Implementacion de
fondo de garantia por seguridad en obras

Sistema de informacion: que permita el acceso a informacién compartida de
proyectos, comercial, administrativo y contabilidad para agilizar la toma de decisiones

y desarrollo de los presupuestos.
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Las estrategias propuestas se examinaron en relacion con los objetivos de largo plazo
de la empresa, dando seguimiento que las mismas estén encaminadas a facilitar el

cumplimiento de los objetivos definidos, como se muestra en la Tabla 21.

Tabla 21

Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo

Objetivos de largo plazo

Estrategias
Diversificacion-Concéntrica: Nuevos productos X X X
Intensiva-Penetracion de Mercado: Estrategia
Comercial x x
Intensiva-Desarrollo de Mercado: Nuevos sectores X X X
Integracion-Horizontal: De consultores
independientes x
Finanzas: Mejorar la gestion financiera de la empresa| X X
Benchmarking: Mapeo de competidores por
productos x x
Procesos: Control de KPIs X X
Calidad: Medicion de satisfaccion X
Sistema de informacion: Informacion consolidada X

Se sugiere a la compaifiia tomar en cuenta las estrategias que apunten por lo menos a
dos objetivos de largo plazo para la implementacion, e incluir el benchmarking como parte de
la estrategia comercial. En la tabla 22, se muestra un cuadro resumen de la Ruta Estratégica

sugerida para RECUMAR.



Tabla 22

Cuadro Resumen de la Ruta Estratégica de Recumar S.A.S

RUTA ESTRATEGICA - RECUMAR
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Vision: En el afio 2025, RECUMAR se convertira en la empresa lider en servicios portuarios en Colombia a través de una mayor participacion en el sector, ofreciendo productos de
calidad y desarrollando servicios que superen las expectativas de sus clientes.

Objetivos a Largo Plazo

Al 2025, incrementar las
ventas de la compaiiia a 4
MM COP. En el 2017 fue
de 2.7 MM de COP

Al12025, incrementar y
diversificar la cartera de
Servicios y suministros
ofrecidos en 50%. En el
2019, se desarrollaron
negocios en la mitad de
ambas carteras.

Al 2025, ser la numero en
cuanto a la posicion
competitiva en el mercado
colombiano de acuerdo a las
atividades econdmicas que
realiza.

A partir del 2025,
incrementar la rentabilidad
financiera de los proyectos
y operaciones por encima
del 20%. En el 2018, el
margen neto fue de 10%.

Misién: Generar
valor al sector
maritimo, fluvial,
industrial y
portuario a través de
servicios con altos
estandares de
calidad y soluciones
innovadoras,
impulsando el
desarrollo de la
industria
colombiana y de
nuestros grupos de
interés

E1: Adicionar nuevos servicios y productos
relacionados a los que ya viene
desarrollando RECUMAR.

E2: Aumentar la participacion en el
mercado actual con los productos y
servicios actuales.

E3: Diversificar la cartera de clientes fuera
del sector de hidrocarburos y aumentar
participacion en el sector privado.

E4: Ganar control sobre los competidores
(consultores independientes), integrandolos
a proyectos de la empresa.

ES: Mejorar la gestion financiera de manera
inmediata para establecer nuevas medidas
que permitan mejorar la liquidez de la
empresa.

E6: Adoptar las mejores practicas y mejorar
lo ofrecido por la competencia previo
Mapeo de competidores por productos.

E7: Control en los procesos, respecto a los
avances y rendimientos por areas mediante
KPIs y penalidades a proveedores de
Servicios externos.

E8: Conocer la percepcion del cliente sobre
calidad del servicio y produtos ofrecidos.

E9: Establecer un Sistema de informacion
internos que permita la interaccion de las
principales areas de la empresa.

OLP1

OLP2

X

OLP3

OLP4

OCPI1.1: A partir del 2021,
incrementar la rentabilidad
del negocio en 5%
promedio anual

OCP2.1: A partir del
2021, desarrollar de 2
nuevos servicios para
generar ingresos de
forma sostenida
anualmente

OCP3.1: A partir del 2021,
aumentar la participacion en
el mercado colombiano en un
10% de manera anual.

OCP4.1: A partir del 2021,
incrementar en un 10%
anual el ratio ventas vs

costos

OCP1.2: A partir del 2021,
incrementar las ventas en
nuevos sectores distintos al
de Hidricarburos en un
10% de manera anual.

OCP2.2: A partir del
2021, Incrementar el
numero de
Representaciones
exclusivas de marca en
un 25%

OCP3.2: A partir del 2021,
buscar nuevos
mercados/sectores (diferentes
a hidrocarburos)
incrementando un 5% anual
en la participacion en
ingresos.

OCP4.2: A partir del 2021,
tener implementado al 80%
un sistema de informacion
que mejore la
comunicacion entre areas
claves contabilidad,
finanzas y administracion.

OCP1.3: A partir del 2021,
desarrollar al menos un
proyecto de mejora con los
clientes de larga data

OCP1.4: A partir del 2021,
obtener un puntaje no
menor del 80% en la

encuesta de satisfaccion y
calidad de los clientes.

OCP4.3: A partir del 2021,
mejorar el ratio de liquidez
en un 25% de manera
sostenida anual.
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De manera complementaria y para que la ruta estratégica propuesta sea exitosa, s

necesario establecer cambios que debe realizar la compatfiia y generar planes de accion que

lleven a la estrategia a la generacion de resultados. Para este analisis se utilizaran los seis

pilares estratégicos de la gestion estratégica de acuerdo con Pereyra (2020). En la Tabla 23,

se analizaran los cambios que la compania debe realizar de acuerdo con lo evidenciado,

diagnosticado y la estrategia propuesta. Esto serd fundamental asegurar que toda la

organizacion se encuentre alineada a la estrategia.

Tabla 23

Analisis de Pilares Estratégicos Recumar S.A4.S

Pilar ‘ Cambios Requeridos

La compaiia no contaba con una estrategia alineada a sus objetivos
Se debe aprobar la estrategia y socializarla con los directivos

. Se deben realizar planes para el cumplimiento y seguimiento de las

Estrategia _
estrategias
La estrategia debe revisarse anualmente para adaptarse a los cambios
evidenciados en el entorno
La compaiiia en la actualidad tiene un liderazgo participativo, sin
embargo, no se contaba con una direccion definida por la falta de
estrategia
Liderazgo Se requiere que se alineen los objetivos estratégicos y asegurar la puesta
en marcha de los planes de accidon correspondientes para su
cumplimiento
Se requiere promover la innovacioén
Cultura actual: Clan, comlin en empresas familiares
Se requiere una mayor inclinacion hacia la innovacion (Adhocracia) para
la creacion de nuevos productos/servicios
Cultura

Se requiere aumentar la inclinacion hacia lo competitivo (Mercado)
Los cambios se deben ver reflejados con la implementacion de la estrategia
y seguimiento de la misma
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e Laempresa se encuentra organizada segin su forma en unidades
Estructura estratégicas de negocio

e No se evidencia un cambio necesario en la estructura

e Los procesos de la compaifiia no se encuentran soportados por panes de
accion que los alineen con las estrategias

e Se debe asegurar la interaccion entre unidades de negocio

Procesos | e Revision de procesos de comercializacion (posicionamiento de productos
y servicios)

e Revision de procesos financieros: politicas de cobranza/pago, politica del

costo de deuda, herramientas financieras de mitigacion de riesgos

e Laempresa ha mantenido su forma de operar y comercializar por lo cual
L debe estar abierta a identificar tendencias, cambios y tener un

Evolucion o . .
entendimiento del entorno para ajustar su estrategia y forma de operar

segun la evolucion del mercado

4.5 Conclusiones

Respecto al andlisis del entorno de RECUMAR, a pesar del contexto econdmico
mundial por el tema de la pandemia, el sector maritimo-portuario ha sido uno de los menos
afectados y que ha continuado operando en esta coyuntura. Es importante también remarcar
que el gobierno colombiano viene incrementando el apoyo al sector portuario mediante el
mejoramiento de la infraestructura portuaria y proyectos de inversion privada mediante el
sistema de concesiones lo cual sin duda aumenta la posibilidad de contar con nuevos clientes
en mas sectores que no sean necesariamente del sector de hidrocarburos. Cabe mencionar la
importancia que se tiene con los diversos tratados de libre comercio que se tiene con diversos
paises entre ellos con la potencia mundial China que representa una mayor oportunidad de
importar productos desde este destino. Otro tema para destacar son los competidores
independientes que han aumentado, haciendo necesario contar con las estrategias

competitivas adecuadas para no perder participacion en el mercado.
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En cuanto al anélisis de los aspectos internos de RECUMAR, es importante destacar
como primer punto la amplia experiencia y presencia en el sector maritimo — portuario, que
ha logrado contar con clientes fidelizados en el tiempo. Este aspecto se ve complementado
con la calidad y experiencia de profesionales que tiene como consultores que prestan los
diversos servicios. Asi mismo, la empresa ha sabido desarrollar un portafolio de productos de
marcas reconocidas por su calidad en el sector. Sin embargo, en los ultimos tiempos un punto
que resulta critico de abordar es replantear la estrategia financiera de la empresa, que no
permite contar con la liquidez y otros resultados financieros deseados. Otro factor estaria
jugando en contra para la empresa es tener dependencia economica de pocas empresas del
sector de hidrocarburos estatales, que hace mas que imperativo apuntar a la diversificacion.
En ese sentido la empresa debe apostar por la innovacion permanente porque es la Gnica

manera de seguir vigente en el largo plazo.

Como resultado del andlisis realizado, se llegd a la conclusion que una solucion a
medida e integral para los principales problemas encontrados en RECUMAR SAS deberia ser
el disefio de una ruta estratégica, que redefina la vison y mision, lo cual ha decantado en
establecer objetivos de largo y corto plazo que puedan ser alcanzados mediante el
establecimiento de estrategias claras y alineadas a las brechas que debe atn cubrir la empresa

para mejorar su posicionamiento y la rentabilidad deseada en el mercado.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones:

RECUMAR tiene una importante cartera de clientes ganados y fidelizados en el tiempo lo
que permite contar con un importante expertis en el sector maritimo—portuario. Ademas,
es una empresa que ofrece un mix de servicios y suministros de productos que no posee
otra empresa en el sector. Esto representa un plus adicional en cuanto logre promocionar
y desarrollar soluciones integrales para sus clientes.

La mayor oportunidad que cuenta RECUMAR SAS es que el gobierno colombiano viene
apostando por el desarrollo del sector donde opera, no solo con proyectos de mejora en la
infraestructura portuaria sino también promoviendo la inversion privada mediante las
concesiones portuarias propiamente dichas.

En cuanto a la mayor amenaza evidenciada para RECUMAR SAS se tiene la presencia y
aumento de consultores independientes que basicamente por sus costos bajos podrian
impactar negativamente en potenciales clientes del sector.

En relacion al Diseno de la ruta estratégica desarrollada para RECUMAR SAS, se ha
visto por conveniente replantear en mayor medida la vision de la empresa. No solamente
se modifico el horizonte de tiempo por efecto de la pandemia en el 2020, sino que
también se decidid tener un alcance geografico més acotado y realista que seria el
mercado de Colombia. Asi mismo, se incorporaron aspectos de calidad en el desarrollo de
los servicios y venta de productos. Por ultimo, se tiene que tomar en cuenta el enfoque en
el cliente y superar sus expectativas.

El establecimiento de los objetivos a largo plazo se encuentra alineado finalmente con la
vision propuesta. Ello conllevaria a que se alcance la rentabilidad, diversificacion de

productos y servicios, fidelizacion de clientes y los resultados financieros deseados.
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Recomendaciones:

Como siguiente paso, se sugiere la implementacion de la ruta estratégica propiamente
dicho. Tomando como base el alcance del disefio propuesto en el presente trabajo: Vision,
mision, objetivos de largo plazo, objetivos de corto plazo y las estrategias planteadas.
Desarrollar nuevos productos y servicios de manera que puedan proporcionar un ingreso
de manera sostenible en el tiempo y a la vez un ingreso promedio mensual. Esto a su vez
podra fomentar la innovacion en cada una de las areas para lograr detectar las necesidades
y expectativas de los clientes.

Implementar un agresivo plan comercial que permita posicionar a RECUMAR SAS en
diversos sectores. Este deberia incluir a su vez una estrategia de marketing para potenciar
las fortalezas que ha venido desarrollando la empresa a lo largo del tiempo y con la
experiencia comercial con los clientes ya fidelizados.

Mejorar los procesos internos de la empresa. Entre ellos, los relacionados a los temas
financieros que permitan mejorar los indicadores respectivos a la fecha. Asi mismo, se
hace imperativo poder desarrollar un sistema de informacion interno donde todas las areas
estén interconectadas de acuerdo con los requerimientos de los clientes y poder
adelantarse a potenciales solicitudes de servicios y/o productos por parte de ellos.
Establecer politicas claras con los consultores expertos que realizan los diversos servicios.
De esta manera establecerse una serie de medidas que fomenten mejorar el rendimiento
de los mismos y también penalizar a los mismos en caso surja algln retraso de los

entregables respectivos.
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Tabla A1l

Apéndice A: Resultados de las Entrevistas

Resultados de las Entrevistas con Directivos

Tema

Gerencial General

Director

Apéndice

Director Comercial

Director de suministros y

86

Director de proyectos

abordado

Avance en el
cumplimiento
de objetivos

de la empresa

La situacion actual de los

principales clientes no ha
permitido que la
compaiiia alcance en la
misma medida los
proyectos esperados. Sin
embargo, se viene
cumpliendo su objetivo
en un 86% a junio del
2020, comparado con el
afio pasado a esa fecha

no se habia conseguido.

Administrativo

Debido a la pandemia, la

manera de operar de
ciertas actividades ha
cambiado, RECUMAR
viene adoptando las
medidas que el gobierno
de Colombia ha
establecido. Pero a pesar
de ello, la empresa viene
cumpliendo sus objetivos,
ya que no han detenido
sus actividades, iniciando

el home office.

Para el area comercial el
principal indicador es la
generacion de ingresos,
paralelo a ello la consecucion
de nuevos clientes para poder
expandirnos como compaiia.
En este momento el area
comercial como tal esta casi
en un 50% de ejecucion del
cumplimiento de su indicador
principal que es del ingreso

anual.

logistica

El cumplimiento de metas
el ano pasado fue
implementado, y
actualmente se mide los
ingresos, asimismo cada
departamento tiene sus
KPI, también se esta
midiendo el numero de
cotizaciones versus los
negocios que se cierra, el
tiempo que se demoran en

cerrar proyectos.

Se viene cumpliendo a
cabalidad la optimizacion
de un 10% de los costos de
cada proyecto. En tiempos
de entrega del proyecto se
estd cumpliendo con los
cronogramas establecidos

para el cliente.
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En termino de
facturacion si esta
cumpliendo con los

objetivos de ingresos.

Principales
preocupacion
es del

negocio

Una de las grandes
preocupaciones es lo
que sucedera con los
clientes y sus proyectos
debido al COVID-19,
ya que, en Colombia, la
empresa tiene muchos
proyectos que se
venian desarrollando en
la parte portuaria los
cuales ahora se
encuentran en espera de
como se va a
desarrollar para que

puedan continuar.

Uno de los principales
retos que afronta la
empresa es la
competencia,
RECUMAR trata de
mantener sus clientes,
con los cuales vienen
trabajando por afios
buscando la manera de
dar solucion a sus
problemas, generando
cotizaciones cuando los
requieren. El mercado
donde operan ha
cambiado mucho, y por
ende la empresa tiene

bastante competencia.

Por el lado de servicios se
tiene una competencia mas
fuerte que son los
profesionales de maletin.
Personas que prestan
servicios parecidos como
revision de procedimientos o

procesos que son muy

similares o iguales en algunos

casos a los servicios que

presta la empresa. Entonces la

competencia se va
principalmente por el precio,
porque nosotros al tener una
empresa tenemos costos
claramente mas altos a un

independiente que trabaja

Como consecuencia de la
pandemia, se ha tenido
algunos retrasos de entrega
dado que algunas fabricas
cerraron y el transporte
demoro mas de lo debido
ocasionando que algunos
gastos se incrementen por
temas de transporte.
Antes del Covid, la
fluctuacion del dolar, por
el largo tiempo entre el
momento de cotizacion y
la adjudicacion. Por otro
lado, respecto a las
regulaciones, tenemos un

margen para esas tasas y

A nivel empresa, una de las
principales preocupaciones
son los profesionales
independientes con
experiencia en el sector que
prestan servicios que ofrece
la compaiiia. Un servicio
como el que presta Recumar
con la calidad, el respaldo y
la cantidad de personas que
trabajan para ello es mas
caro que una persona que
presta el servicio como
persona natural. Esto
ocasiona que el cliente

prefiera elegir el servicio de
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como persona natural

ofreciendo tarifas mas bajas.

los aranceles a pagar.
Sobre los competidores
siempre se ha tratado de
ofrecer un buen precio y

optimizar costos.

este profesional debido al
menor precio que ofrece.
Recumar compensa con
valores agregados, tiempo,

experiencia, respaldo.

Temas
criticos por

solucionar

La empresa recién esta
incursionando en
organizar el area
financiera y nuevos
procedimientos, esto
retrasa un poco a la parte
administrativa ya que la
informacion no se tiene a
tiempo.

Si la empresa tuviera un
SISTEMA DE
GESTION optima, se
podria solventar muchas
de las debilidades que

tienen ahora.

Las areas demoran en
entregar la informacion
de proyectos, gastos y
presupuesto realizados al
Departamento
administrativo, esto hace
que el area entregue de
forma tardia la
informacion a
contabilidad, quien
trabaja en el flujo de caja
mensual que se presenta

a gerencia

Encontrar un servicio que
genere un ingreso
permanente para la
sostenibilidad de la
compailia, ya que el core
business de Recumar SAS
tiene ingresos variables que
dependen de la ejecucion y la
existencia de proyectos en el
mercado.

El area comercial mejore el
conocimiento técnico de los
productos del area de
suministros para realizar una
buena gestion comercial de

los mismos.

Contar con mas personal
involucrado para apoyar
en la gestion en las
cotizaciones, precios,
estudios de mercado,
analisis del mercado para
conocer qué tipos de
productos podrian ser
comercializados y generar
un ingreso fijo mensual.
Al momento no se cuenta
con un sistema
informacion especifico

para la cadena de valor.

Mejorar la comunicacion,
con el area administrativa.
No existen formatos o
procedimientos para la
entrega de informacion,
produciendo reprocesos. La
informacion que envia el
area de proyecto al
administrativo muchas
veces vuelve a ser solicitada
por el administrativo. Eso
hace que se pierda tiempo,
no habria necesidad de
volver a solicitar o
demandar informacién, que

ya fue enviada.




Tabla B1

Revision Ordenada de Temas

&9

Apéndice B: Revision Ordenada por Temas

Estrategias

2015

El proceso Estratégico: Un
enfoque de gerencia, Pert:

Pearson.

Kevin Sneader, Sarah
Keohane Williamson, Tim
Koller, Victoria Potter,
and Ariel Babcock
(Mckinsey)

2020

Como los ejecutivos pueden
ayudar a sostener la creacion de

valor a largo plazo

Mision, vision,

valores, codigo de

D' Alessio Ipinza

El proceso Estratégico: Un

enfoque de gerencia, Peru:

Virginia Muiiiz de la

Torre

2014

. 2015
ética, PESTEC, Fernando A. Pearson.
AMOFHIT, OLP.
Modelo de los seis José Pereyra 2020 | Entrevista con el DBA José
pilares Pereyra
Modelo VUCA ' Estrategia de accion y
Kurt Motamedi. 2020 o ‘
conocimiento de la accion.
Jeff Loucks _
_ 2020 | Liderando en un mundo VUCA
(Deloitte)
Ruta Estratégica Rafael Muiniz Gonzalez y Marketing en el siglo XXI
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Apéndice C: Revision del Modelo Secuencial del Proceso Estratégico

Figura C1. Modelo secuencial del proceso estratégico

Tomado de “El proceso estratégico. Un enfoque de gerencial”, por D" Alessio, 2015 México
D.F.Pearson



Apéndice D: Pilares Estratégicos de la Gestion Estratégica

Figura D1I. Los seis pilares estratégicos de la gestion estratégica

Tomado de Pereyra (2020)

91



92

Apéndice E: Matriz de Perfil Competitivo

Tabla E1

Matriz de Perfil Competitivo — Suministros

Suministros

Factores clave de éxito

RECUMAR

IRPC-

Distribuidor

Shibata-
Fabricante

Valor Ponderado Valor Ponderado Valor Ponderado

1 | Estrategia de Precios 0.09| 3.50 0.32 3.83 0.35 4.00 0.37
) Calidad del producto (Bien / 0.10| 4.00 0.40 3.17 0.32 4.00 0.40
Servicio)
3 | Participacion del mercado 0.09| 2.75 0.24 2.50 0.22 4.00 0.35
4 | Optimizacion de Procesos 0.07| 2.63 0.19 2.33 0.17 3.67 0.27
5 | Experiencia en el Mercado 0.08| 3.75 0.31 2.50 0.21 3.33 0.28
6 | Expansion Geografica 0.04] 2.63 0.11 2.33 0.10 3.00 0.13
7 | Gestion en la Cadena de Suministros | 0.06| 3.00 0.17 3.33 0.18 2.33 0.13
2 I+ D - Tecnologia / Informacion / 0.06| 2.25 0.13 2.33 0.13 3.00 0.17
Comunicaciones
9 Variedad/Diferenciacion de 0.08| 3.25 0.27 2.50 0.21 2.00 0.17
productos
10 | Capital Humano 0.10] 3.88 0.39 3.00 0.30 3.00 0.30
1 Sustentabilidad y Responsabilidad 0.06| 2.50 0.14 2.67 0.15 3.00 0.17
Social
12 | Enfoque al Cliente 0.10| 4.00 0.39 3.67 0.36 3.33 0.33
13 | Planeacion Estratégica 0.07| 2.50 0.18 2.67 0.19 3.00 0.22
Total 1.00 3.24 2.89 3.27

Tabla E22

Matriz de Perfil Competitivo - Consultoria

Consultoria

Factores clave de éxito

RECUMAR

DC Port -

Transpormar-

Consultora
Valor Ponderado Valor Ponderado

Operador Portuario

Valor

Ponderado

1 | Estrategia de Precios 0.09] 3.50 0.32 4.00 0.37 4.00 0.37
) Calidad del producto (Bien / 0.10] 4.00 | 0.40 3.50 | 0.35 3.17 10.32
Servicio)
3 |Participacion del mercado 0.09(2.75 | 0.24 3.50 | 0.31 3.00 (0.26
4 | Optimizacion de Procesos 0.07| 2.63 | 0.19 2.50 | 0.18 3.00 |0.22
5 | Experiencia en el Mercado 0.08| 3.75 | 0.31 4.00 | 0.33 3.00 ]0.25
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6 | Expansion Geografica 0.04| 2.63 | 0.11 3.50 | 0.15 2.00 ]0.09

7 Gestion en la Cadena de 0.06| 3.00 | 0.17 3.00 | 0.17 3.17 |0.17
Suministros

2 I + D - Tecnologia / Informacion | 0.06| 2.25 | 0.13 3.00 | 0.17 2.00 |0.12
/ Comunicaciones

9 Variedad/Diferenciacion de 0.08| 3.25 | 0.27 3.00 | 0.25 233 10.19
productos

10 | Capital Humano 0.10| 3.88 | 0.39 3.50 | 0.35 3.00 ]0.30

1 Sustentabilidad y 0.06| 2.50 | 0.14 3.00 | 0.17 2.67 ]0.15
Responsabilidad Social

12 | Enfoque al Cliente 0.10| 4.00 | 0.39 3.50 | 0.34 3.00 |0.29

13 | Planeacion Estratégica 0.07| 2.50 | 0.18 3.50 | 0.25 2.17 |0.16
Total 1.00 3.24 3.39 2.88




