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Introduccion

“Un plan inteligente es el primer paso para el éxito. El hombre que planea sabe a donde
va, sabe que progreso esta teniendo y tiene una idea clara de cuéndo llegard y hacia donde se
dirige. La planeacion es el camino despejado hacia su destino. Si no sabes a donde vas. ¢ Como

puedes esperar llegar alli?” (Basil S.Walsh).

El presente trabajo tiene como objetivo exponer una propuesta de planeacion estratégica
que permita a la empresa SoloGuayas SAS su sostenibilidad a corto, mediano y largo plazo, de
manera gque tengan mayor capacidad de adaptacion a las diferentes dinamicas del sector,
identificacion de los factores internos y externos que puedan afectar su operacion, facilitacion de

la toma de decisiones y finalmente, una optimizacion de sus recursos.

Para ello fue necesario realizar un diagndstico estratégico y financiero con informacion
historica de los afios 2018, 2019 y 2020, donde se evidencid la carencia de estrategia y se
identificaron las falencias que esto ha dejado a nivel estratégico y operativo.

Posteriormente, se procedid a realizar una lluvia de ideas, cuyo resultado se plasmo en
una matriz DOFA, donde se establecieron las estrategias a seguir alineadas a cada una de las
cuatro perspectivas del Balanced ScoreCard -BSC (Cuadro de Mando Integral). Dicha
herramienta fue la seleccionada para llevar a cabo la planeacion estratégica de la empresa, ya que

alli se abordan los aspectos mas relevantes a nivel interno y externo de la compaifiia.

Finalmente, se entrega la propuesta de planeacion estratégica con cada uno de los
modelos, plantillas y formatos requeridos para iniciar la implementacion del Balanced ScoreCard
-BSC como herramienta de planeacion, control y seguimiento de cada uno de los procesos de la

empresa objeto de estudio “SoloGuayas S.A.S”.

Palabras clave: Planeacion Estratégica, Planeacion Financiera, Indicadores de medicion,

Balanced ScoreCard.



1. Descripcion de la Empresa

SoloGuayas S.A.S es un emprendimiento de los hermanos Gustavo y José Beltrén,
quienes por mucho tiempo fueron empleados en una empresa de fabricacion e instalacion de
Guayas en la ciudad de Bogota, alli aprendieron del oficio. EI 12 de abril de 2004 lograron reunir
el capital suficiente para la apertura de un negocio de ensamble e instalacion de guayas para todo
tipo de vehiculos, cuyo proveedor de materia prima seria la empresa donde se emplearon durante

tanto tiempo.

En el transcurso de los afios el negocio fue creciendo y cada vez mas demandaba su
formalizacion, asi que para el 2014 fue evidente la necesidad de constituirse como una empresa e
iniciaron esta nueva etapa. Se constituyd como una sociedad por acciones simplificada ante la
Cémara de Comercio de Bogota con el nombre de SoloGuayas SAS cuyo objeto social es la
fabricacion de partes y piezas para industria automotriz y maquinaria industrial y su actividad
econOmica principal es la 2930 - Fabricacion de partes, piezas (autopartes) y accesorios (lujos)

para vehiculos automotores.

En la actualidad la empresa continta dedicandose al ensamble e instalacion de guayas
para carros, y han incursionado en nuevas lineas de negocio, como la fabricacién, importacion,
comercializacion y distribucion de insumos necesarios para ensamblar la guaya, convirtiéndose

en un proveedor importante de materia prima de negocios en la ciudad de Bogota.

En cuanto a su operacion, la empresa tiene una sede ubicada en el Sur de Bogota en la
Carrera 80 No. 58C - 22, actualmente emplean a seis personas: el gerente general, dos operarios,
un asistente de inventarios, un encargado de la parte administrativa y financiera y un encargado

de la parte comercial.

Entre sus clientes mas representativos se encuentran: dos operadores del Sistema
Integrado de Transporte de Bogota - SITP (Masivo capital S.A.S, Organizacion Suma S.A.S),
Exostos Amaya M&M S.A.S, negocios de la zona dedicados a la instalacién de guayas,

conductores y propietarios de vehiculos privados y publicos del sur de Bogota y Soacha.
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Las ventas anuales durante el Gltimo afio ascendieron a los 330 millones de pesos, la
empresa no tiene pasivos financieros, su capital de trabajo es producto del resultado de la

operacion y de los aportes sociales.

SoloGuayas SAS se encuentra en un sector donde predomina la informalidad, por ello su
competencia directa en la linea de instalacion de guayas son los pequefios negocios de la zona,
en cuanto a la comercializacion y distribucion de insumos para el ensamble de las guayas. Su

competencia directa son tres grandes empresas:

e NAVCAR SAS: Es una empresa con mas de 35 afios en el mercado dedicada al
disefio y fabricacion de cables automotrices (Guayas), maquinaria y todo tipo de cables
industriales hechos de acuerdo con las necesidades del cliente. Sus ingresos operaciones durante

el afio 2020 fueron del orden de 19 mil millones de pesos.

e GUAYALRES SAS: Empresa creada en el afio 1994 en la ciudad de Bogot4,
dedicada a la fabricacién de productos para el sector automotriz y agroindustrial. Sus ingresos

para el cierre de 2020 fueron de 6 mil millones de pesos.

e Guayas Becerray Garcia S En C: Empresa con mas de 25 afios en el mercado
dedicada a la fabricacion, venta, importacion y exportacién de autopartes y servicios de
modificacion e instalacion de guayas. Sus ingresos operacionales para 2020 fueron del orden de

4 mil seiscientos millones de pesos.
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2. Generalidades

2.1 Justificacion

SoloGuayas SAS es un emprendimiento familiar que no cuenta con una estructura
organizacional robusta, su visién no esta definida a corto, mediano ni a largo plazo, sus procesos
no se encuentran claros y su crecimiento durante los Ultimos afios ha sido de manera empirica. Al
no tener una estructura y una vision definida los directivos no cuentan con herramientas que les
facilite la toma de decisiones con base en un andlisis exhaustivo de los diferentes factores

internos y externos y los riesgos que pueden estar asociados.

La situacion que afronta actualmente la compafiia es muy tipica de las empresas Mipymes
que se crean en el pais, la mayoria de ellas tienen carencias en los factores internos y externos
que afectan su 6ptimo funcionamiento, como lo es la falta de planeacion estratégica, la falta de
conocimiento de su competencia, proveedores y sector, asi como falta de andlisis y seguimiento a
los resultados financieros obtenidos. Lo anterior, se origina principalmente por el
desconocimiento en la implementacion de estrategias que le permitan estructurar su organizacion
y ejecutar de una manera correcta sus procesos, lo cual repercute en limitantes para el

crecimiento sostenible de la compafiia.

Como lo indica Ossorio Russi (2013), las buenas practicas empresariales con su estrategia
corporativa orientadas a maximizar el valor de la organizacion, mediante la integracion de los
subsistemas de planificacion, gestion y control logran un modelo que permite alinear a la
comparfiia en un modelo gerencial. Lo anterior, permitira a la compafiia contar con una
planeacion estratégica apropiada para crecer y ser sostenible a lo largo del tiempo obteniendo la

rentabilidad esperada.

Se evidencia que la compaiiia presenta problemas organizacionales, lo cual esta

provocando que no se ejecuten de manera adecuada los siguientes aspectos:

e Falta de planeacion estratégica a corto, mediano y largo plazo.
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e Deficiencia en el andlisis financiero de los resultados obtenidos.
e Ausencia de proyeccidn de presupuesto de ingresos y gastos.

e Carencia de indicadores que les permita medir, controlar y hacer seguimiento.

2.2 Objetivo

2.2.1 Objetivo General

Plantear propuesta de planeacion estratégica que facilite la sostenibilidad de la empresa en

el corto, mediano y largo plazo.

2.2.2 Objetivos Especificos

e Recopilar y analizar informacion estratégica y financiera de los ultimos tres afios,

con el fin de llevar a cabo el diagnostico inicial.

e Plantear propuesta de planeacion a cinco afios para la sostenibilidad de la empresa

por medio de la herramienta del BSC.

e Establecer indicadores que le permitan a la compafiia realizar seguimiento y control

de su planeacion estratégica.
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3. Marco Conceptual

En 1899 llega el primer automovil a Colombia y con este la necesidad de creacion de una

industria, que, en principio inici6 con la importacion de automotores a comienzos del siglo XX,

sin embargo, en este proceso se evidencio el gran potencial de mercado con el que se contaba y

al cual no era posible satisfacer. Después de un largo periodo de investigacion, el 27 de julio de

1956 se fundo la Fabrica Colombiana de Automotores S.A. Colmotores, poniendo en marcha la

construccioén de la primera planta ensambladora de vehiculos, la cual fue inaugurada en 1962.
(Diario Portafolio, 2019)

En la actualidad, la industria automotriz se encuentra compuesta por tres grandes lineas:

ensamble de vehiculos, ensamble de motocicletas y produccion de autopartes (Andi, 2020a). Las

empresas que se encuentran operando de manera controlada y siguiendo los estandares de

calidad son:

Ensamble de vehiculos

General Motors Colmotores

Sociedad de Fabricacion de Automotores - SOFASA
Hino Motors Manufacturing S.A.

Foton

Carrocerias Non Plus Ultra.

Compafiia de Autoensamble Nissan.

Navistrans S.A.

Daimler.

Ensamble de motocicletas

Autotecnica Colombiana S.A.S. — AUTECO
Auteco Mobility

AKT

INCOLMOTOS - YAMAHA

SUZUKI
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e FANALCA - HONDA
e HERO MOTORS

En Latinoamérica, Colombia se ha consolidado como el cuarto productor de carros,
pasando de comercializar 12.000 unidades distribuidas en dos paises a 46.692 unidades a lo largo
de 13 paises y ventas del orden de USD 560 millones. Igualmente, esta industria ha demostrado
solidez y constante crecimiento, durante la tltima década, pues paso de tener un parque
automotor de 2.414.990 unidades en 2010 a 6.266.954 en 2019. (Pinillos, 2020)

Esto sin duda alguna, ha sido motivado por las facilidades para la adquisicion de
vehiculos, entre ellas la reduccion del precio, financiacién, retoma de vehiculos usados, entre
otras, logrando que el 21% de familias cuenten con un vehiculo propio. Por otra parte, y pese al
constante crecimiento de esta industria, se observa que ain no se ha abarcado un gran porcentaje
del mercado, ya que de acuerdo con Investing Colombia de cada 1.000 habitantes solamente 81
de ellos cuentan con vehiculo familiar o de turismo, cifra que se encuentran por debajo de otros
paises como Chile donde por la misma cantidad de habitantes 204 de ellos tiene vehiculo propio
(Investing Colombia, 2020)

Asi mismo, la Camara de la Industria Automotriz (2021) proyecta que para 2032 este
sector se consolide como lider de exportaciones tanto de vehiculos como de autopartes,

obteniendo ingresos del orden de USD 5.000 millones.

3.1 Sector de Autopartes en Colombia

Este sector es un eslabén importante en la cadena productiva de la Industria automotriz,
con una participacién aproximada del 20% de la produccion total por medio de los grupos
economicos que ejercen actividades de fabricacion y comercializacion de autopartes, quienes

componen el sector de las piezas y partes para vehiculos son:

e Proveedores nacionales e internacionales que abastecen de piezas a fabricantes,

ensambladores y distribuidores.
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e Empresas fabricantes de piezas que suministran tanto a ensambladores como
distribuidores.

e Compaifiias ensambladoras de vehiculos ligeros, camiones, buses y motocicletas.

o Las sociedades distribuidoras, cuyo objeto social es la comercializacion de autopartes.

e Las transportadoras de mercancias, que movilizan las piezas entre cada uno de los

grupos anteriormente sefialados.

Desde la llegada del automdvil a Colombia el sector de autopartes ha tenido grandes
avances, la necesidad en el mercado de tener las partes del vehiculo para fortalecer operaciones
que les permitieran realizar ensambles nacionales de vehiculos, hicieron que este sector se
empezara a constituir en la década de los 70 fortalecido con la creacién de las primeras empresas
dedicadas a este mercado General Motors Colmotores y después las empresas Mazda y Sofasa.
(Cortés & Gantiva, 2018); (Andi, 2020b)

Para los afios 80 tuvo un crecimiento importante ya que el sector se puso a la vanguardia
y generd nuevas técnicas en el proceso de fabricacion, nuevas herramientas y técnicas de
reparacion, teniendo en cuenta los estandares internacionales y permitiendo que los procesos
sean mas cortos y econémicos. Actualmente sigue en un proceso continuo de mejora, para ser
competitivos en el mercado con las diferentes opciones que se pueden encontrar en el mercado
como lo son las autopartes importadas y las chinas que, aunque son mas economicas su calidad
no tiene buenas referencias. Es por esto, que el sector ha modernizado su maquinaria, sistemas
computarizados y adquisicion de equipos robotizados para optimizar tiempos de fabricacion,
mejorando los materiales utilizados para la fabricacion de las autopartes, logrando tener los mas
altos estandares de calidad. (Andi, 2020b)

Colombia se sigue posicionando como una ventana exportadora de fabricantes de
autopartes y piezas de vehiculos. Para el 2019 las exportaciones de autopartes ascendieron a
USD 328 millones, donde sus principales productos fueron las baterias, neumaticos y los vidrios
de seguridad. Asi mismo, se destacan las empresas fabricantes de autopartes por su gran
potencial para proveer sus productos a la industria automotriz, con productos de alta calidad,
certificados con la norma IATF 16946. (Andi, 2020b)
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Es de destacar que entre el afio 2016 y 2018 en Colombia se registran alrededor de 125
mil graduados en estudios relacionados con la industria automotriz, especificamente a nivel

profesional y técnico.

Segun encuesta mensual de comercio EMC realizada por el DANE el sector de autopartes
identificado con codigo CI1IU 4530 que corresponde a la actividad econdmica denominada
“Partes, piezas (Autopartes) y accesorios (lujo) para vehiculos automotores”, presentd variacion
en ventas para el cierre de diciembre de 2019 del orden de 109,4 (DANE, 2021). Durante el afio
2020, y como consecuencia de la emergencia sanitaria originada por la pandemia COVID 19, las
ventas decrecieron significativamente, tanto asi que para el mes de abril las ventas generadas

presentaron un indice de 36,1 a nivel nacional. (Cepal, 2021)

Para el afio 2021 se observa una reactivacion del mercado, incluso las ventas han
mejorado significativamente con respecto al afio inmediatamente anterior, ya que para el cierre

del mes de Julio las ventas ascendieron 130,06 en su indice. (DANE, 2021)

3.2 La Guaya

La guaya es un cable de acero trenzado, cuyo grosor y accesorios (cauchos, empaques,
terminales, tubos, etc.) varian dependiendo de su destinacidn, tipo y marca de vehiculo, asi
mismo, debe estar cubierta por una pelicula invisible y un lubricante que se encargara de
proteger los hilos de acero de la friccion y otorgar la suavidad necesaria para su facil
deslizamiento. Es una de las autopartes mas indispensables, ya que funciona como cable de
control y enlace entre algunas de las partes del vehiculo y aportan a su correcto funcionamiento.
(Guayalres, 2021). Algunas de las guayas que se utilizan en los automdviles son:

e Embrague

e Freno de parqueo

e Sobremarcha (carros automaticos). Es el que hace los cambios.

e Velocimetro

e Apertura de Capot



e Control y Selectores de caja de cambios
e Choke (carros viejos)

e Apagador

e Apertura tapa de baul

e Compuerta

e Apertura chapa

e Apertura tapa de combustible

e Liberador de freno

e Acelerador

e Sillas.

Figura 1. Guayas y mangueras de clase mundial

CONTROL CAMBIOS
A Y SELECTORA
¥

VELOCIMETRO
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.
~
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Nota: Obtenido de Guayalres (2021, p.2)

3.2.1 Algunos tipos de guaya

Figura 2. Algunos tipos de guaya

17

Nota: Obtenido de Grupo Navcar (2020,p.1)
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En la figura 2 se observa de izquierda a derecha la guaya control y selector cambios, la

guaya de embrague y la guaya de freno de parqueo

Cada guaya tiene una determinada vida Gtil que no solo impacta al producto per se, sino a
la durabilidad del vehiculo y la seguridad de sus pasajeros, ya que el desgaste de ésta puede
influir en una serie de incidentes que podrian desencadenar en un accidente. Por ello, es
importante realizar los respectivos mantenimientos, compra e instalacion en empresas

especializadas en este servicio.

3.2.2 Partes de la Guaya

Figura 3. Partes de la Guaya

______ TERMINAL ACERO 12114
...... TOPE CAUCHO

o v PASACABLE NYLON 6

jmm————— ’ jm————— EMPAQUE BOQUILLA

|
CABLE ACERO

GALVANIZADO 1/16 - = MANGUERA DE REFUERZO

]
------ TUBO CURVO |
| I= == FUNDA 6MM
: : ESPIRAL
CON ESPAGUETI

Nota: Obtenido de Guayalres (2021, p.2)

3.2.3 Accesorios de la guaya

Figura 4. Accesorios de la guaya

- ——y
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]
—_—

O i
| A

Nota: Obtenido de Guayalres (2021, p.2)
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4. Marco Teorico

4.1 Planeacion estratégica

Para Andrews (1987) “estrategia organizacional” es:

El patron de decisiones que determina y exhibe los propdsitos, los objetivos y las metas
organizacionales y que genera el plan estratégico que define el conjunto de negocios en
los cuales se involucra la organizacién; asimismo, establece los términos econémicos,
humanos y tecnoldgicos de lo que pretende ser, asi como la naturaleza de las
aportaciones econémicas y no econémicas que ofrecera a sus accionistas, empleados,

compradores y comunidades de interés. (p.56)

Si bien, aqui se define el concepto de estrategia organizacional, se evidencia como esto
desencadena en el plan estratégico, ya que alli se involucran a cada una de las partes interesadas

de la organizacion.

Ahora bien, se han identificado diversas definiciones y teorias con relacion a la manera mas

adecuada de llevar a cabo una planeacion estratégica, entre ellas se puede encontrar las siguientes:

- El proceso de direccion estratégica segun Garrido (2018) citando a David (2003) se

define como

El arte y la ciencia de formular, implantar y evaluar las decisiones a través de las
funciones que permitan a una empresa lograr sus objetivos. Segun esta definicion, la
direccidn estratégica se centra en la integracion de la gerencia, la mercadotecnia, las
finanzas, la contabilidad, la produccidn, las operaciones, la investigacion y desarrollo, y

los sistemas de informacion por computadora para lograr el éxito de la empresa. (p.45).

Bajo este concepto David (2003), presenta 3 etapas para desarrollar el proceso, el cual se

vera expuesto a variaciones debido a factores internos y externos:
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1) Laformulacién de la estrategia: inicia con la creacion de la mision y vision;
identificacion de oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades; generacion de objetivos con

un horizonte a largo plazo; creacién de estrategias y la ejecucion de dichas estrategias.

2) Laimplantacion de la estrategia: requiere la creacion de objetivos anuales, disefio
de politicas para su cumplimiento, participacion de los empleados y destinacion de recursos para
el cumplimiento de las estrategias formuladas.

3) Laevaluacion de la estrategia: contemplada como la etapa final del proceso de
direccion estratégica, para la cual es necesario desarrollar tres actividades fundamentales;
revision de los factores externos e internos que se relacionan con las estrategias definidas, la

medicion de las estrategias, y finalmente, la toma de medidas correctivas.

Asi mismo, el autor plantea la necesidad de llevar a cabo auditorias internas y externas,
mediante las cuales es necesaria la participacion del nivel directivo como del operativo a fin de

poder abordar los diferentes aspectos y factores que intervienen en la empresa.

4.1.1 Modelo de planificacion estratégica aplicada de Goodstein, Nolan y Pfeiffer: Basado en

la prevision del futuro.

Goodstein at al. (1998) plantean un modelo de planeacion estratégica que toma como
base el proceso mediante el cual los miembros de una organizacion prevén el futuro y desarrollan
todos los procedimientos y operaciones necesarias para lograrlo. EI modelo planteado por los
autores expone la necesidad de la interaccién y sinergia que deben tener los diferentes actores
dentro de la compafiia en la fase de planeacion, es decir plantea la creacion de grupos de trabajos
que deben estar conformados tanto como por los directivos como un grupo representativo de
trabajadores de la compariia para que aporten en el proceso de toma de decisiones como en la

evaluacion de la respuesta a esta toma de decisiones.
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Los autores basan su planteamiento en las experiencias obtenidas durante diez afios de
implementacion de su modelo en 60 empresas importantes de los Estados Unidos,
complementando éstas con los aportes de expertos en Planificacion Estratégica como Wayne
Widdis, Jack Knight y Bruce Dunn. En este modelo se plantean las siguientes fases:

1) Planeacion para planear: En esta fase se identifican los miembros del equipo,

compromisos, conocimiento del entorno, identificacion del modelo y procesos a utilizar

2) Busqueda de valores: Esta fase tiene como finalidad identificar y comparar los

valores individuales, acuerdo de valores compartidos y comprension de la cultura organizacional.

3) Formulacion de la mision: En esta fase se identifica el producto, servicio o funcion
de la compafiia, el mercado objetivo, la razon para existir, el propésito que tiene la compaifiia, se

determina la misién, se identifican las ventajas y desventajas competitivas.

4) Disefio de la estrategia del negocio: Identificacion del perfil de la organizacion,
principales lineas del negocio, determinaciones de acciones estratégicas y de cultura que se

necesita para lograr la mision

5) Auditoria del desempefio: Permite realizar seguimiento de las fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas externas (DOFA).
6) Analisis de Brechas: Desarrollo de estrategias para cerrar las brechas generadas.
7) Integracion de los planes de accion: Planes de accidn detallados para cada una de
las lineas de negocios nuevas y existentes en la organizacion, para luego integrarlas en un todo

coherente

8) Planeacion de contingencias: La planeacion de contingencias se desarrolla en base

a dos posibilidades probables amenazas o posibles oportunidades
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9) Implementacion: Implica la iniciacion de varios planes, plan de comunicacion,
controles gerenciales y programas de remuneracion que apoyen el plan estratégico, herramientas

y entrenamientos.

4.1.2 Modelo de Sistema Gerencial Estratégico - EI Balanced Scorecard (BSC)

Este modelo fue desarrollado por los profesores y economistas norteamericanos David
Norton y Robert Kaplan a principios de los afios 90, surgié como una necesidad de ampliar el
panorama que se tenia de la empresa, el cual se limitaba a la parte financiera, que, si bien
histéricamente ha sido un pilar fundamental, no se reconocian una serie de factores internos y
externos. Su principal objetivo consiste en convertir la estrategia de una empresa en un plan de
accion, que no solo contemple los datos historicos y se base en el presente, sino que ademas se
proyecte una vision estratégica a largo plazo que le permita a las compariias tomar mejores

decisiones a corto, mediano y largo plazo. (Kaplan & Norton, 2005)

Asi mismo, este modelo permite evaluar a la compafiia en todos los aspectos que son
relevantes para su sostenimiento y crecimiento, ademas, facilita la medicion, seguimiento y
supervision de las estrategias que se han trazado a través del reconocimiento de sus cuatro

perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y crecimiento:

Financiera: Se trazan los objetivos en este frente basados en la creacion de valor para los
accionistas, mediante mayores margenes de rendimiento. (Kaplan & Norton, 1993). En esta
perspectiva el principal enfoque es crear valor para los accionistas medibles por medio de
indicadores que les permite tener conocimiento del comportamiento operativo, crecimiento y de

qué manera esté siendo sostenible la compafiia.

Esta perspectiva es el vinculo final de los objetivos estratégicos que se unen para lograr
una meta final que es la de generar utilidad. Por lo general en esta perspectiva se incluyen
objetivos especificos como son el incremento de ventas, mejorar las utilidades, optimizacién de
costos, entre otros. Para la medicion de estos comportamientos los indicadores mas utilizados
son: Indicador de Liquidez, Rotaciones, Margenes, EBITDA, EVA.
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Esta perspectiva es importante ya que para toda compafiia es crucial que los accionistas
cuenten con informacion clara, precisa y actualizada sobre el comportamiento financiero de la
compafiia y de igual manera puede realizar seguimiento al cumpliendo de las metas estratégicas
establecidas para que la empresa sea rentable. (Kaplan & Norton, 1993)

Clientes: Identificacion y evaluacion del nicho de mercado con el fin de construir una
propuesta de valor y de esta manera aumentar la percepcion y reputacion que tienen de la
compafiia. (Kaplan & Norton, 1993)

En esta perspectiva lo que se busca es conocer las necesidades de los clientes para
establecer las mejores opciones que permita suplir estas necesidades, buscar opciones que
permitan garantizar que el cliente continte con la compafiia y de igual manera la basqueda de
nuevos clientes que permitan generar nuevos ingresos que generen rentabilidad. Aqui ademas se
puede utilizar indicadores como niveles de satisfaccion al cliente, participacion del mercado,

cantidad de quejas, pedidos devueltos. (Kaplan & Norton, 1993)

Esta perspectiva es parte esencial de la estrategia organizacional, ya que el conocimiento
de los clientes le permitird a la compafiia una vision mas clara de la percepcién que tienen los
clientes de los servicios que se prestan, las expectativas que tienen a futuro y la manera como se
solucionan las problematicas que se presenten, al tener clientes satisfechos se genera fidelidad a
la compafiia y esto genera ingresos que permiten cumplir con las metas establecidas. (Kaplan &
Norton, 1993)

Procesos Internos: Identificacion de los procesos que mas impactan la operacion y que
crean mayor valor y lograr una mejora continua de ellos. Con esto, se pretende mejorar la
productividad y a su vez los resultados financieros, mediante estrategias que permitan generar

ventajas competitivas. (Kaplan & Norton, 1993)

En esta perspectiva se evalUa el funcionamiento interno de los procesos que son claves en
el desarrollo del objeto de la compafiia para garantizar la eficiencia en sus procesos alineando las

actividades de los empleados al cumplimiento de los objetivos estratégicos. Para lograr estos
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objetivos se debe revisar los procedimientos internos de cada una de las areas y realizar los

cambios que se necesiten para alinearlos al objetivo estratégico de la compafiia.

Para esta perspectiva el cuadro de mando juega un papel muy importante ya que esta
adecuado para el seguimiento de las operaciones de la compafiia y que se ejecute basado en el
modelo de negocio. Algunos de los indicadores mas utilizados son: porcentaje de nuevos
productos, tiempos de fabricacion, devolucion de productos, tiempo de respuesta al cliente,

cumplimiento de garantias.

Aprendizaje y crecimiento: Aqui se integran las tres perspectivas anteriores (Financiera,
Clientes, Procesos internos), y el principal objetivo es la retroalimentacion como factor de
generacion de valor. (Kaplan & Norton, 1993)

En esta perspectiva lo que se busca son oportunidades de mejora y aprendizaje para seguir
creciendo y obteniendo resultados a largo plazo, para ello se toman tres factores importantes:

capital humano, los sistemas y el clima organizacional:

- Capital Humano: En este factor se debe trabajar en el conocimiento de los equipos de

trabajo en su capacidad de adaptarse a nuevos retos y su nivel de aprendizaje.

- Sistemas: En este factor se evalla las herramientas que la compafiia suministra a los

empleados como apoyo para el cumplimiento de sus actividades de manera efectiva

- Clima Organizacional: En este factor se evalia como se sienten los empleados
trabajando en la compafiia, la percepcidn que tiene acerca de las oportunidades de crecimiento y

oportunidades de cambio que ayuden a mejorar el clima organizacional

Esta perspectiva puede ser medida con indicadores como retencion de talento clave,

Programas de desarrollo y aprendizaje, satisfaccion del personal.

Como se puede observar en cada una de las perspectivas lo que se busca con la

metodologia de Balanced Scorecard es la excelencia en cada uno de los procesos que conforman
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la compafiia para alcanzar los objetivos de la organizacion por medio de la planeacién
estratégica, permitiendo que desde los niveles mas pequefios hasta los niveles mas altos estan

involucrados en la ejecucion y desarrollo de los objetivos.

Segun Kaplan & Norton (1993), el Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de
medicion tactico y operativo. Las empresas innovadoras estan utilizando el cuadro de mando
como un sistema de gestion estratégica para gestionar su estrategia a largo plazo y estan
utilizando el enfoque de medicién del cuadro de mando para llevar a cabo procesos de gestion
decisivos.

a) Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.
b) Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
c) Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

d) Aumentar el feedback y formacion estratégica.
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5. Marco Legal

El marco legal para la empresa SoloGuayas S.A.S esta regulado principalmente por la

siguiente normativa:

Ley 590 del 10 de julio de 2000 "Por la cual se dictan disposiciones para promover el

desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas”

Ley 905 del 2 de agosto de 2004 "Por medio de la cual se modifica la Ley 590 de 2000
sobre promocidn del desarrollo de la micro, pequefia y mediana empresa colombiana y se dictan

otras disposiciones."

Ley 1314 de 2009, la cual tiene como objetivo la conformacién de un sistema Unico y
homogéneo de alta calidad, comprensible y de forzosa observancia de normas de contabilidad, de

informacion financiera y de aseguramiento de la informacion.

Decreto 957 de 5 de junio de 2019: "Por el cual se adiciona el capitulo 13 al Titulo 1 de la
Parte 2 del Libro 2 del Decreto 1074 de 2015, Decreto Unico del Sector Comercio, Industria y
Turismo y se reglamenta el articulo 2° de la Ley 590 de 2000, modificado por el articulo 43 de la
Ley 1450 de 2011"

En cuanto al trabajo de investigacion, se aclara que se han acatado las disposiciones y
recomendaciones planteadas en la cartilla “Plagiar desvirtia la imagen” realizada por la

Universidad Piloto de Colombia. (Universidad Piloto de Colombia , 2015)


http://www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/ley_0905_2004.html
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6. Metodologia

Una vez analizados cada uno de los modelos relacionados en el marco teorico, el presente
trabajo se basara en el modelo desarrollado por Kaplan y Norton: Balanced Scorecard (BSC). Lo
anterior, debido a que este es un modelo integral que permitira identificar y analizar las falencias
y oportunidades de mejora en las cuatro perspectivas trabajadas en este modelo para la compafiia
SoloGuayas SAS, al utilizar esta metodologia se pretende que la compafiia tenga una herramienta
que le permitan alinear los objetivos estratégicos.

El desarrollo del analisis a realizar se construye con base en la informacion suministrada
por la compafiia como son los estados financieros de los afios 2018, 2019 y 2020; entrevistas con
el gerente general, con diferentes colaboradores y también se utilizaron fuentes de informacion

como paginas web de empresas que se desempefian en el mismo sector econoémico.

Teniendo en cuenta la informacidn cuantitativa y cualitativa recopilada y con base en los
resultados, se presentan una serie de estrategias para mejorar las falencias identificadas por
medio de un cuadro de mando Integral (Balanced Scorecard - BSC), herramienta que le permitira

a la compafiia realizar el seguimiento y control de las cuatro perspectivas.

De igual manera, se trabajara de forma mas detallada la perspectiva financiera a través de
un diagndstico financiero, cuyos afios base seran 2018, 2019 y 2020, lo cual conlleva a conocer
la situacion actual de la compafiia, apoyado con los indicadores mas relevantes, que permita
generar las alertas de los puntos algidos donde debe trabajar la compafiia para optimizar sus
resultados financieros. Finalmente, se propone un esquema de plantillas de control para el

manejo de presupuesto y flujo de caja.
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7. Desarrollo

7.1 Recopilar y analizar informacion estratégica y financiera de los Gltimos tres afios, con el

fin de llevar a cabo el diagndstico inicial.

La etapa de recoleccién y analisis de la informacion a la empresa SoloGuayas SAS,
estuvo basada en fuentes cuantitativas y cualitativas, otorgadas a través de una serie de
entrevistas al gerente general, personal administrativo y operativo de la empresa. A partir de
dicha informacién y teniendo como base la metodologia del Balanced ScoreCard - BSC, se
procede a describir la situacion actual de la empresa, desagregada en cada una de las cuatro

perspectivas planteadas en la metodologia.

7.1.1 Perspectiva Financiera

Para esta perspectiva fue fundamental el analisis de los estados financieros de los ultimos
tres afos (2018, 2019 y 2020), ya que a partir de ellos se evidenciaron los siguientes aspectos:

e Las cuentas con mayor porcentaje de participacion en el activo total corresponden a
Inventarios cuyo porcentaje promedio fue de 39.7% y Propiedad planta y equipo con una

participacion en promedio del 42.7%.

e Para los pasivos totales las cuentas que presentaron mayor participacion fueron los
proveedores nacionales con un promedio del 52.3%, seguida de impuestos corrientes cuyo

promedio oscilé sobre el 18%.

e Tomando como base los ingresos percibidos durante 2018, se evidencié que el 2019
presentd un crecimiento del 27%. Por otra parte, se evidencia el efecto que tuvo la emergencia
sanitaria generada por el Covid-19 en los resultados de la compariia durante 2020, ya que sus

ventas decrecieron un 7% con respecto al afio inmediatamente anterior 2019.
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e Los costos sobre las ventas en promedio fueron del orden del 47.4% y esto a su vez

dejo como resultado un margen bruto promedio del 53%.

e Los gastos de operacion para los 3 afios analizados representaron en promedio una

participacion sobre las ventas del 41.4% con un margen operacional promedio de 8.1%.

e En cuanto al margen EBITDA, present6 una variacion significativa entre los periodos
analizados, ya que para el 2018 fue del 8.5%, 2019 de 5.3% y para el 2020 incremento al 19.9%
respectivamente. La optimizacidn de este indicador se debe, sin duda alguna, a la disminucion de
los costos de ventas y deja entrever que la empresa esta siendo rentable en su actividad

productiva.

¢ Finalmente, la utilidad del ejercicio para 2020 fue del orden de 11%, logrando una

recuperacion importante con respecto al afio inmediatamente anterior (2019) del 1%.
Se evidencia que los indicadores para el 2019 presentaron una disminucién significativa,

debido a la primera importacidon de materia prima realizada y a la compra de un terreno. Lo cual

repercute directamente sobre la utilidad de la empresa y su margen EBITDA.

Figura 5. Comportamiento Historico de Estado de Resultados
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Figura 6. Comportamiento Historico de Margenes
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Nota: Elaboracion propia

Finalmente se procedio a realizar el Peer Group de los siguientes indicadores financieros
del afio 2020:

Indicadores de liquidez. Se observé que su razon corriente es de 5.4%, si bien este
indicador es positivo al demostrar la capacidad que tiene la empresa para cumplir con sus
pasivos de corto plazo, también indica que la empresa tiene un alto flujo de efectivo que no esta
siendo manejado de la manera dptima para evitar la pérdida de su poder adquisitivo. Asi mismo,
en la prueba acida se observé que los inventarios estan representando mas del 30% del activo de
la empresa.

Asi mismo, se evidenci6 que SoloGuayas y NAVCAR presentan un comportamiento
similar su razon corriente, sin embargo, al analizarlo frente al indicador de prueba &cida se
observo que los inventarios para SoloGuayas tienen una mayor participacién en el activo de la

empresa, situacion que no ocurre en NAVCAR.
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Figura 7. Peer Group Razdn Corriente
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Figura 8. Peer Group Prueba Acida
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Nota: Elaboracion propia

Indicadores de rentabilidad. La rentabilidad de los activos ROA de la empresa para el
afio 2020 fue de 3.7%, y la rentabilidad que obtuvieron sus socios para el mismo periodo ROE
fue del 4.1%, analizando el Peer Group, se identifico que NAVCAR presenta un comportamiento
similar al de SoloGuayas. Si bien estos indicadores no representan el mismo porcentaje, éste es
muy cercano, esto indica que la empresa se esta financiando en gran porcentaje con capital social
y no con deuda externa. Adicionalmente, demuestra la capacidad que tiene la empresa para
generar rentabilidad a partir de su actividad econdémica.



32

Figura 9. Peer Group ROE

ROE
i
SoloGuayas Guayas Guayalres NAVCAR
Becerra

Nota: Elaboracién propia

Figura 10. Peer Group ROA
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Nota: Elaboracion propia

Indicadores de eficiencia. En relacidn con la rotacion de inventarios se evidencio que su
ciclo de rotacidn es bastante lento, ya que se estan tardando en promedio 2 afios y cinco meses en

realizar la conversién de inventarios (923 dias, 0.33 veces).

Con base en la informacion recopilada y analizada, y teniendo en cuenta que los
indicadores de eficiencia del SoloGuayas S.A.S estan presentando ciclos ociosos, se procedio a
comparar los resultados de la compafiia frente a las mejores practicas de la competencia directa,
cuyos resultados se detallan a continuacion:
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Figura 11. Peer Group Rotacion de Inventarios
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En cuanto a la rotacion de cartera, se observo que la empresa esta recaudando su cartera

cada 144 dias (2.5 veces) y esta pagando a sus proveedores a 103 dias (4.5 veces), esto sin duda

alguna deja ver como la empresa no esta teniendo un manejo eficiente de estos indicadores.

Figura 12 Comparativo

GAP - Cartera Guayas Becerra 2020
Clientes 1.034 665
Ventas 6.192.122
Rotacién de cartera en veces 6,61

Nota: Elaboracion propia

Proveedores y CXP GuayalRes 2020
Proveedores y CXP 275.591
Costos de ventas 3.064.194
Rotacién de Proveedores en veces 11,91

Con respecto a la informacion anteriormente detallada se puede concluir que la empresa

debe mejorar sus indicadores de eficiencia, para lograr una mayor eficacia en el manejo de estos

y maximizar las utilidades del ejercicio.

Finalmente, se evidencid que la empresa no tiene una estrategia de planeacion financiera,

ya que no se maneja un presupuesto de ingresos y gastos, sino que éste se desarrolla de manera

informal por parte del Gerente, quién gracias a su amplia experiencia conoce las necesidades de

la empresa; sin embargo, no puede ejercer ningun tipo de control por falta de una herramienta

tecnoldgica que se lo permita. Por otra parte, el manejo del flujo de caja se ve relegado al

colaborador que se encuentre en turno, principalmente el gerente, en su ausencia el jefe

administrativo y financiero o en su defecto el operario mas antiguo de la empresa, esto genera

deficiencias en el manejo de los recursos, y por qué no, riesgo de desvio de recursos.
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7.1.2 Perspectiva del Cliente

Mediante las diferentes entrevistas realizadas, se evidenci6 que para la empresa su eje
fundamental es el cliente, por lo que procuran brindar una excelente atencion. Sin embargo, no
tienen identificado el grado de satisfaccion frente a sus productos y servicios, tampoco se han
establecido precios estandar, sino que éstos se encuentran sujetos al criterio del superior de turno,

asi mismo, no se cuenta con un historial de clientes, ni estrategias para la consecucion de nuevos.

Igualmente, es importante recalcar que a la fecha no se han establecido bases de datos con
el historico de sus clientes, encuestas de satisfaccion, estrategias de retencion, fidelizaciéon y

captacion de clientes, lo cual dificulta la identificacion y caracterizacion de sus consumidores.

7.1.3 Perspectiva - Procesos Internos

Se evidencio6 que la empresa no cuenta con una estructura organizacional definida, no se
realiza una planeacion estratégica a corto, mediano ni largo plazo, lo cual dificulta la claridad y
viabilidad del horizonte a seguir, esto sumado a la carencia de mision, vision y organigrama de la
compafiia. En cuanto a los roles y procesos, no existen manuales de funciones o procedimientos
sobre las actividades que se realizan, de manera que el conocimiento se esta quedando

centralizado en las personas, lo cual genera deficiencias en la transferencia de este.

Asi mismo, se observo que la empresa no cuenta con una herramienta de seguimiento y
control de sus procesos y actividades en general, lo cual repercute en carencias en la gestion
Optima y oportuna de sus areas mas algidas, por ejemplo, el manejo de inventarios, el cual esta
presentando un ciclo ocioso, ocasionando que se acumule el stock y este puede terminar

convirtiéndose en mercancia obsoleta y generacion de sobrecostos.

7.1.4 Perspectiva - Aprendizaje y Crecimiento

Al observar las capacidades y competencias de los colaboradores, se identificd que, si

bien se cuenta con un conocimiento empirico, este no ha sido validado ni potencializado a través
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del reconocimiento o certificacion. Lo anterior, dificulta la implementacion de mejores practicas
en cada uno de los procesos de la empresa, asi como la capacidad de adaptacion a las nuevas

tendencias del mercado.

Por otra parte, es importante destacar que, si bien no se cuenta con un plan de
capacitaciones externo, la compafiia se encarga de capacitar a los colaboradores para realizar las
actividades técnicas necesarias y realizan el respectivo acompafiamiento, supervision y control

para garantizar la ptima prestacion del servicio.

Igualmente, se evidencio que los colaboradores desconocen la importancia que tiene su
trabajo para la operacion de la compafiia, esto, sin duda alguna se debe a la falta de socializacién
de la estrategia de la empresa y como desde cada uno de sus roles aportan para el cumplimiento

de la misma.

En cuanto a los recursos tecnoldgicos, la empresa cuenta con un software contable y un
computador con office, el cual es utilizado Gnicamente por la encargada de la parte

administrativa y financiera.

7.2 Plantear propuesta de planeacion a 5 afios para la sostenibilidad de la empresa por
medio de la herramienta del BSC

Es importante resaltar que la presente propuesta se ha realizado de la manera mas sencilla
posible y adaptandose a las necesidades de la empresa, teniendo en cuenta que para los directivos
este es un tema totalmente nuevo, por lo cual es necesario que se aborde de una manera
comprensible y que facilite su implementacidn. Asi mismo, es importante demostrar que esto no
es una carga operativa mas, sino que, por el contrario, a partir de su adecuada implementacién y
seguimiento, contribuira a la generacion de valor de la compafiia.

Una vez dicho lo anterior, a continuacion, se describen cada una de las etapas
fundamentales para la implementacion de la propuesta de planeacidn estratégica a cinco afios, la

cual esta basada en la metodologia del Balanced Scorecard - BSC, Cuadro de Mando Integral:
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e Anélisis interno y externo de la organizacion a través de la herramienta matriz DOFA
¢ Disefio del mapa estratégico.

e Disefio e implementacion del Cuadro de Mando Integral, Balanced Scorecard - BSC.
7.2.1 Analisis interno y externo de la organizacion a traves de la herramienta matriz DOFA

A partir del diagnostico expuesto en el capitulo anterior, se procedio a construir la
herramienta matriz DOFA, con los aspectos mas relevantes para la compafiia, cuyo enfoque se

basé en las cuatro perspectivas de la metodologia del Balanced ScoreCard - BSC.

Tabla 1. DOFA

DOFA

Fortalezas

Debilidades

La empresa presenta un grado de
endeudamiento  minimo y  sus
indicadores financieros demuestran la
capacidad de cumplimiento de sus
obligaciones, asi como la rentabilidad
de su actividad economica.

No se cuenta con planeacion estratégica,
lo cual ha dificultado la eficiencia de sus
procesos, asi como el control,
seguimiento y medicion de las diferentes
actividades que se desarrollan al interior
de la empresa.

SoloGuayas SAS es una empresa con
una trayectoria de mas de 10 afios en el
mercado, lo cual ha permitido contar
con un amplio reconocimiento en el
sector en el que se desempefia.

No existe planeacién financiera, por lo
tanto el manejo del presupuesto de
ingresos y gastos y el flujo de caja se
encuentra disperso entre las diferentes
personas que administran los recursos.

La empresa se adapta a las necesidades
del cliente lo que les permite tener
servicios y productos con ventajas
competitivas.

No se cuenta con plan de capacitaciones
que permita la formacion y actualizacion
de competencias del personal.

Oportunidades

FO

DO

Alianzas con diferentes agentes del sector
publico, como empresas, talleres de
mecanica, etc.

Incursién en nuevas lineas de negocio
(diversificacion) y apertura de nuevas
sedes.

Caracterizacion e identificacion  de
potenciales clientes y retencion de clientes
actuales

Garantizar una mayor efectividad en la
gestion de recursos.

Determinar el grado de satisfaccion de
los clientes

Inversion en  tecnologia para la
optimizacion de procesos (inventarios).
Amenazas FA DA

La competencia cuenta con estructura
organizacional mas solida, con
certificaciones de calidad de sus procesos y
productos y personal certificado.

La competencia cuenta con un amplio
portafolio de productos y servicios.

Asegurar la puesta en marcha del
esquema de planeacion estratégica

Contar con un equipo humano idéneo
para la prestacion del servicio

Nota: Elaboracion propia
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Una vez identificados los aspectos mas relevantes de la compafiia, se procedié con el

desglose de la estrategia de la empresa, desde la creacidn de la mision, vision, valores, y plan de

accion, de la siguiente manera:

Tabla 2.
Ruta estratégica

Ruta estratégica

Misién
La razon por la cual
existimos

Vision
Lo gue queremos ser

Valores
Lo que es importante para
nosotros
Mapa Estratégico

Balanced Scorecard - BSC
Cuadro de mando integral

Matriz de Plan de Accion
Lo gue necesitamos hacer
+ iniciativas
Resultados Estratégicos

Ser la empresa especializada en el ensamble, distribucion, comercializacion e
instalacion de guayas de alta calidad que satisfaga las necesidades de nuestros
clientes basados en un excelente servicio, confiabilidad y seguridad en cada uno
de los productos y servicios prestados.

Para el 2026 nos convertiremos en la empresa lider en el ensamble,
distribucion, comercializacion e instalacion de guayas del sur de Bogota y sus
alrededores, expandiendo nuestro servicio de alta calidad para satisfacer las
necesidades de nuestros clientes.

Servicio, Honestidad, Respeto, Compromiso y Responsabilidad.

Mapa de objetivos estratégicos
Objetivos estratégicos + Indicadores + metas:

. Perspectiva financiera

. Perspectiva del cliente

. Perspectiva de procesos internos

. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Iniciativas para cumplir con los objetivos estratégicos

. Clientes satisfechos.
. Empresa sostenible y rentable
. Socios satisfechos.

Nota: Elaboracion propia

Igualmente, se cred la propuesta de organigrama para la empresa, con base en una

estructura por procesos:



Figura 13. Organigrama
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Nota: Elaboracion propia

7.2.2 Disefio del mapa estratégico

Durante el desarrollo de esta etapa, se identificaron las relaciones que tiene cada uno de
los objetivos estratégicos con las perspectivas del BSC, de igual manera, se analizé como cada

una de ellas aporta para el cumplimiento de la misién, visién y la estrategia de la compafiia.



Figura 14. Mapa estratégico
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MISION: Ser la empresa especializada en el ensamble, distribucion, comercializacién e instalacién de guayas de alta calidad que satisfaga las necesidades de
nuestros clientes basados en un excelente servicio, confiabilidad y seguridad en cada uno de los productos y servicios prestados.

A

VISION: Para el 2026 nos convertiremos en la empresa lider en el ensamble, distribucién, comercializacion e instalacion de guayas del sur de Bogotay sus
alrededores, expandiendo nuestro servicio de alta calidad para satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

A

¢cOmo creamos
valor para los
socios?

Realizar un seguimiento oportuno a la
ejecucion del presupuesto y flujo de
caja.0]

Andlizar la proyeccion financiera a
corto, mediano y largo plazo, para
disefiar e implementar estrategias de
sostenibilidad.

Garantizar una mayor efectividad en

Hacer seguimiento a los indicadores
de rentabilidad, de manera que se
tenga conocimiento de la situacion

actual de la empresa.

la gestién de recursos a corto,
mediano y largo plazo.

Monitorear el desempefio en ventas,
con el fin de establecer acciones de
mejora de manera oportuna.

Establecer el nivel 6ptimo de la
administracion de inventarios

Determinar la participacion de los
costos y gastos sobre las ventas, con
el fin de evaluar su optimizacion.O

A

Crear una base de datos que permita
caracterizar los clientes
Caracterizacion de los Clientes

i Determinar el grado de satisfaccion
i de los clientes

Aplicar encuesta para identificar la
percepcion y grado de satisfaccion del
cliente.

AN

¢ Cudles procesos
debemos mejorar
para cumplir
nuestra mision?

Realizar seguimiento al plan
estratégico para evaluar la eficacia del
mismo en la compafiia.

Asegurar la puesta en marcha del
esquema de planeacion estratégica

Adoptar estructura de procesos que
permita la implementacion de un
Sistema de Gestion de Calidad a

mediano plazo

o)

¢Coémo puede
aprender y
transmitir el
conocimiento
nuestro equipo?

Plan de capacitaciones para mejorar
las competencias del personal

Contar con un equipo humano
idoneo parala prestacion del
servicio

Aplicar encuesta para identificar la
percepcion y grado de satisfaccion de
los colaboradores.

Nota: Elaboracién propia
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7.2.3 Disefio e implementacion del Cuadro de Mando Integral, Balanced Scorecard — BSC

Durante la etapa final se definio el plan de accién asociado a los objetivos estratégicos, asi
como sus respectivos indicadores, frecuencia de mediciéon, responsable de la ejecucion de cada
actividad, establecimiento de metas y los semaforos de seguimiento a los resultados obtenidos.
Dichos aspectos se relacionan acorde a cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard -

BSC y se detallan a continuacion: (Ver Anexo A).

7.2.3.1 Perspectiva financiera

Objetivo estratégico No. 1: Garantizar una mayor efectividad en la gestion de

recursos.

a) Realizar un seguimiento oportuno a la ejecucion del presupuesto y flujo de caja.
Para cualquier compafiia que quiera lograr una administracion 6ptima de sus ingresos y egresos,
debe contar con dos herramientas indispensables: la proyeccion de presupuesto, la cual permite a
la administracion realizar seguimiento y control a las recursos presupuestados y el Flujo de caja
donde estara el registro y seguimiento de los ingresos y egresos para conocer de manera
inmediata la liquidez de la compafiia en periodos determinados, lo cual permite anticiparse a
futuros de déficit de efectivo o establecer liquidez que le permita cubrir las obligaciones. (Ver
Anexo D)

Se propone a la administracién realizar una proyeccion de presupuesto anual que le
permita realizar el seguimiento a la ejecucion de las ventas, costos y gastos, para lo cual se

sugiere implementar la plantilla que se encuentra al presente trabajo. (Ver Anexo C)

Esta actividad se realizara a través de la generacion de un informe cuya periodicidad sera
mensual y dara cuenta del estado de la ejecucion del presupuesto y su flujo de caja. Se sugiere
adoptar un indicador a partir del cual se realice el respectivo seguimiento a la implementacion de
esta actividad, el porcentaje de aceptacion del indicador es del 90% y estara a cargo de la jefe

administrativa y financiera.
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b) Analizar la proyeccion financiera a corto, mediano y largo plazo para disefiar e
implementar estrategias de sostenibilidad. Dadas las actuales condiciones de la empresa y con
el fin de otorgar herramientas que le permita al equipo directivo conocer el estado financiero de
la empresa y sus posibles resultados a corto, mediano y largo plazo, se propone un modelo
financiero (Ver Anexo B), mediante el cual la empresa pueda proyectar las diferentes estrategias
que quieran desarrollar. Igualmente, se plantean 3 escenarios; pesimista, moderado y optimista,
con el fin de conocer los posibles resultados de acuerdo con su comportamiento en ventas de los

ultimos 4 anos, los cuales se desarrollan a continuacion:

Escenario pesimista. Para este escenario el modelo presenta un crecimiento en ventas del
20% que corresponde al menor crecimiento que ha tenido la empresa durante los ultimos 3 afios,
los costos de ventas tienen una participacion del 42.6% sobre las ventas obteniendo un margen
bruto promedio durante los 5 afios de 57%. El margen EBITDA mantiene un porcentaje

promedio de 21%.

En este escenario pesimista, los indicadores se mantienen constantes. Si la compafiia
sigue presentando este mismo comportamiento, se evidencia en el flujo de caja una necesidad
importante de caja durante los tres primeros afos, la cual no se esta cubriendo con la actividad
propia de la compafiia y donde se requiere apalancamiento con obligacion financiera para poder
cubrir las necesidades de caja.

Figura 15. Margen bruto Escenario Pesimista
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Nota: Elaboracion propia
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Figura 16. Margen neto Escenario Pesimista

19%

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Nota: Elaboracion propia

Figura 17. Margen EBITDA Escenario Pesimista

28%
24%
20% 20%

16%
15%

2016 2018 2020 2022 2024 2026

Nota: Elaboracion propia

Escenario moderado. Para este escenario se proyecta un crecimiento en ventas
porcentual del 27%, que corresponde a mantener el mismo porcentaje de crecimiento en ventas
que ha tenido la compafiia en el Gltimo afio. De igual manera se proyecto6 que el costo de ventas
tuviera una participacion del 42.6% obteniendo un margen bruto promedio del 57% durante los 5
afios proyectados. su Margen EBITDA tiene un mejoramiento logrando que para el cierre del afio
2027 cierre en un 32%.

En este escenario moderado, los indicadores presentan un mejoramiento conservador. En
este escenario se busca optimizar la cuenta de Inventarios que se encuentra en una rotacion de

0.33 veces de una manera conservadora, logrando que para los 5 afios se mantenga una rotacion
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de 0.64 veces, esto va a permitir a la compafiia mejorar eficiencia en su rotacion y generar una
rentabilidad mas positiva reflejada en el margen EBITDA que tiene un crecimiento promedio de

3% durante los 5 afios, logrando un EBITDA promedio de 24%.

El flujo de caja muestra una necesidad de efectivo durante los 5 afios, la cual sugerimos
sea cubierta por medio de una obligacion financiera por valor de $ 150.000.000 ya que los

maérgenes presentados en EBITDA son positivos para la compafiia.

De igual manera el indicador de rotacion de cartera logra tener una optimizacion y el

indicador de proveedores también tiene una optimizacion positiva.

Figura 18. Margen bruto Escenario Moderado
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Nota: Elaboracion propia

Figura 19. Margen neto Escenario Moderado
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Nota: Elaboracion propia
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Figura 20. Margen EBITDA Escenario Moderado
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Nota: Elaboracion propia

Escenario Optimista. Para este escenario se proyecta un crecimiento en ventas
porcentual del 32%, que corresponde a el mejor porcentaje de crecimiento en ventas que ha
tenido la compaiiia en los ultimos 3 afios. Los costos de ventas presentan una participacion del
42.6% obteniendo un margen bruto promedio del 57% durante los 5 afios proyectados. Su
Margen EBITDA tiene un mejoramiento logrando que para el cierre del afio 2025 cierre en un

35%, creciendo en promedio un 4% anual.

En este escenario optimista, los indicadores presentan un mejoramiento importante. De
igual manera que en los otros escenarios buscamos optimizar la cuenta de Inventarios que se
encuentra en una rotacion de 0.33 veces, el objetivo en este escenario es que la rotacién de
inventarios para el afio 5 se encuentre en 573 dias que corresponde a una rotacion de 0.64 veces,
las rotaciones de cartera y proveedores mejoran su indicador y generar una rentabilidad mas
positiva reflejada en el margen EBITDA que tiene un crecimiento promedio de 4% durante los 5
afos.

Para que la compafiia logre este crecimiento, la necesidad de caja se puede cubrir con una
obligacidn financiera por valor de $ 150.000.000 ya que los margenes presentados en EBITDA

son positivos para la compafiia



Figura 21. Margen bruto Escenario Optimista
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Nota: Elaboracion propia

Figura 22. Margen neto Escenario Optimista
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Nota: Elaboracion propia

Figura 23. Margen EBITDA Escenario Optimista

35%

2016 2018 2020 2022 2024 2026

Nota: Elaboracion propia
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¢) Monitorear el desempefio en ventas, con el fin de establecer acciones de mejora de
manera oportuna. Para el cumplimiento de esta actividad, se propone realizar el seguimiento
mediante la implementacion de dos indicadores; rotacion de activos y ventas diarias promedio,
esto, le permitird al equipo directivo tener una vision global del comportamiento de las ventas de
la compafiia. El responsable de realizar el seguimiento de estos indicadores seré el jefe
Administrativo y Financiero.

El primer indicador corresponde a la rotacion de activos, cuyo proposito es medir la
eficiencia con la que la compafiia utiliza los activos totales para generar ingreso de ventas, la
férmula de este indicador es Ventas/Activo Total y su resultado se representa en el nimero de
veces que se utilizd el activo fijo para la generacidn de ingresos. El resultado de este indicador
para el afio 2020 corresponde a 0.40 veces lo que nos indica que la rotacion es bastante lenta y
los activos no estan siendo eficientes, su frecuencia de medicion se realizara semestralmente y la

meta de cumplimiento para este indicador sugerimos que sea de un 70% de cumplimiento.

El segundo indicador que permitira realizar el seguimiento adecuado a las ventas es las
ventas diarias promedio el cual nos permitira identificar el promedio de ventas que necesitamos
para cumplir con los objetivos trazados por la compafia. La formula de este indicador es Ventas
totales / 360 dias su resultado nos da en pesos, para el afio 2020 su resultado es de $920.309 lo
que nos indica que S6lo Guayas debe tener unas ventas minimas diarias por este valor. Su

frecuencia de medicion serd semestral y su meta de cumplimiento se dej6 en 90%.

d) Hacer seguimiento a los indicadores de rentabilidad, de manera que se tenga
conocimiento de la situacion actual de la empresa. Uno de los aspectos mas importantes para
el crecimiento sostenible de una compaiiia es la rentabilidad generada, este indicador permite
identificar si se esta realizando las operaciones adecuadamente para lograr los beneficios

esperados o por si el contrario no se esta obteniendo beneficios.

Para lograr esta medicion se establecieron los siguientes indicadores:
Margen Bruto: Utilidad Bruta/ Ventas totales
Este indicador nos permitira visualizar el beneficio que tenemos después de restar el costo

del servicio o producto, identificando de manera directa la viabilidad del producto o servicio.
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Para el afio 2020 este indicador se encuentra en 57.36%, el objetivo para este indicador es
llegar a que sea el 50% con la optimizacion de los costos y el incremento de las ventas. Su
frecuencia de medicion serd semestral.

Margen Operativo: Utilidad Operacional/ Ventas totales

Este indicador a diferencia del Margen Bruto si tiene en cuenta todos los costos asociados

a la prestacion del servicio o produccion del bien y los gastos de administracion y ventas.

Para el afio 2020 el resultado de este indicador es de 11% el objetivo es mejorarlo a un
porcentaje del 20% que se puede lograr manteniendo los gastos administrativos y optimizando

los costos de operacion. La medicion se realizara semestralmente

ROA -Utilidad sobre Activos: Utilidad Neta / Activos totales

Este indicador mide la rentabilidad de los activos totales permitiéndonos identificar la
capacidad que tienen los activos totales para producir renta de ellos mismos, para el caso de Solo
guayas para el afio 2020 su ROA es de 3.68%, este indicador se medira semestralmente y el

objetivo con la proyeccion realizada a la compafiia es que sea superior a 5%.

ROE - Utilidad sobre Patrimonio: Utilidad Neta / Patrimonio

Este indicador mide la rentabilidad de los fondos propios de la empresa, identificando la
capacidad que tiene la empresa para generar beneficios para sus accionistas, el resultado de este
indicador para el afio 2020 es de 4.10%. Al compararlo con el ROA podemos identificar que
tiene menos de un punto de diferencia siendo el ROE mayor, confirmando que la compafiia no

tiene deuda financiera, y se apalanca con recursos propios.

Este indicador se medira de igual manera semestralmente y el objetivo es que se siga

manteniendo como se encuentra y la compafiia se siga financiando con fondos propios.

Margen EBITDA: EBITDA/ Ventas totales
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Este indicador permite identificar la rentabilidad de la compafiia antes de intereses,
impuestos, depreciaciones y amortizaciones.

Para el cierre de afio 2020 el margen EBITDA de SoloGuayas es del 20%, un resultado
positivo para la compafiia y el cual se puede mejorar teniendo en cuenta las recomendaciones
dadas en la optimizacion del inventario de la compafiia. Este indicador se revisara
semestralmente y a propuesta que realizamos es mejorar este indicador en 5 puntos porcentuales

acompafado de la proyeccion realizada a 5 afios

e) Establecer el nivel éptimo de la administracidn de inventarios. Una vez realizado el
analisis de este activo en solo Guayas se genera una alerta importante en la eficiencia de este
indicador, debido a que la rotacion de los inventarios es demasiado lenta haciendo que sea
bastante ocioso y esté perdiendo oportunidad de generar una mejor rentabilidad.

Para realizar el seguimiento del comportamiento de este activo sugerimos los siguientes

indicadores:

Razo6n corriente: Activo corriente / Pasivo corriente

Este indicador nos permite identificar el indice de liquidez de la compafiia, es un
indicador que esta siendo positivo para la compafiia, pero los inventarios estan jugando una
participacién importante dentro de los activos corrientes. Para el afio 2020 el resultado es 5.40 y
lo que sugerimos a la administracion es mantener este indicador realizando una optimizacién de

los inventarios, la frecuencia de medicion sera semestral.

Prueba Acida: Activo corriente — Inventarios/ Pasivo corriente

Como su nombre lo indica el resultado de este indicador nos permite analizar la capacidad
de que tiene la compaiiia de cubrir sus deudas de corto plazo de una manera mas rigurosa el
resultado de este indicador para el afio 2020 fue del 1.75, confirmando que los inventarios tienen
una participacion importante en los activos corrientes y que mejorar el desempefio de los

inventarios es una tarea a la que Sélo Guayas debe apuntar.
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Rotacion inventarios: Costo de ventas / Inventarios

El indicador de rotacion de inventarios nos permite identificar la eficiencia en la gestion

de los inventarios para convertirse en efectivo.

Para el afio 2020 So6lo Guayas tiene una rotacion de 0.40 veces en el afio y su competencia
tiene una rotacion en promedio de 2.66 veces, por lo anterior la meta propuesta para los
préximos 5 afios es lograr un mejoramiento en el indicador logrando obtener en el afio 5 una

rotacion de 0.64 veces, el seguimiento se realizara semestralmente.

f) Determinar la participacion de los costos y gastos sobre las ventas, con el fin de
evaluar su optimizacion. Las compariias que buscan mejorar la rentabilidad tienen dos opciones
en las que pueden trabajar para lograr este objetivo, una es incrementar las ventas y la otra es
optimizar los costos y gastos de la compafiia. Estas tareas se pueden complementar para lograr
un equilibrio en la compafiia. Con este indicador queremos dar una pauta para el seguimiento de

los costos y gastos identificando el peso de este rubro sobre las ventas.

Impacto de gastos operacionales: Gastos administrativos y Ventas /Ventas

Este indicador nos permite medir la eficiencia de los gastos, hay gastos que son fijos los
cuales son dificiles de disminuir, pero otros se pueden controlar generando una mejor eficiencia

de ellos.

Para el afio 2020 este indicador es del 37.46% el cual se puede mejorar o mantenerlo
durante los proximos 5 afios de la proyeccion realizada, la revision de este indicador sera

semestralmente.
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7.2.3.2 Perspectiva clientes

Objetivo estratégico No. 2: Determinar el grado de satisfaccion de los clientes

a) Aplicar encuesta para identificar la percepcién y grado de satisfaccion del cliente.
La satisfaccion del cliente es un indicador importante de medida, ya que los clientes son el pilar
del funcionamiento de la compaifiia, a través del conocimiento de la satisfaccion del cliente la
empresa podrd identificar las debilidades y fortalezas del producto o servicio que ofrece para
poder actuar de manera inmediata en los cambios necesarios para fidelizarlos y atraer nuevos

clientes.

Es por ello por lo que sugerimos una herramienta a Solo Guayas que le permitir conocer
el grado de satisfaccion de los clientes, por medio de una encuesta de satisfaccion (Anexa). Es un
cuestionario corto que le permitira conocer la opinion del cliente una vez se preste el servicio o

se realice la compra del producto.
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Figura 24. Formato Encuesta Clienta

®solo
WGuayas sas

SATISFACCION AL CLIENTE

1. Teniendo 2n cuenta su axpenisnda cormplata con nuestrs srmpeesa, jOué tan probabls sena qus
nos recomendara a un amigo o colega? ®
2. Califique nuestros Productos o Sencios para los siguientes parametros *
Cal 3
Calid
Thamp
-
3. Por favor agregus ouglguier comentaric / sugerenciz adicional para nesotros:

Nota: Elaboracion propia

La medicion del indicador se realizaré a través del grado de satisfaccion del cliente: No.
de clientes con valoracion superior de 3 / No. total, de clientes encuestados tendra que obtener un
porcentaje de participacion del 90%. Este indicador sugerimos que tenga una frecuencia de

medicién semestral.

b) Crear una base de datos que permita caracterizar los clientes. Conocer e identificar
las caracteristicas de los clientes permitira que la compafiia se pueda adelantar a sus necesidades
y poder satisfacerlas generando que esto permita que esta herramienta sea un apoyo para el

crecimiento sostenible de la compafia.
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Por lo anterior inicialmente sugerimos a Solo Guayas comenzar con dos indicadores que
le permitird conocer el volumen de sus clientes nuevos y que fidelizacion tiene de ellos hacia los

productos y servicios que ofrece.

El primer indicador le permitira identificar los clientes nuevos que estan teniendo en un

periodo determinado No. clientes nuevos/ No. clientes totales

7.2.3.3 Perspectiva procesos internos

Objetivo estratégico No. 3: Asegurar la puesta en marcha de la planeacion estratégica a

través de la herramienta Balanced ScoreCard - BSC.

Plan de accion:

a) Realizar seguimiento al plan estratégico para evaluar la eficacia de este en la
compariia. Para esta actividad se ha implementado una matriz de seguimiento al plan de accion,
con el fin de que se realicen reuniones de manera semestral para hacer la respectiva revision de
cada uno de los objetivos estratégicos, sus actividades e indicadores. Dicha matriz se encuentra

bajo la metodologia Balanced ScoreCard - BSC por cada una de las perspectivas alli propuestas.

La efectividad de la planeacidn estratégica se encuentra en el oportuno seguimiento a las
actividades alli propuestas, ya que a partir de alli se puede evidenciar la necesidad de
reformulacidon o la pertinencia de objetivos, actividades e indicadores. Por lo anterior, se propone
el esquema de matriz, el cual se deberéa diligenciar en reuniones con el equipo directivo 2 veces

al afio.

b) Adoptar estructura de procesos que permita la implementacion de un Sistema de
Gestidn de Calidad a mediano plazo. Segun la norma ISO 900, un proceso es un conjunto de
actividades mutuamente relacionadas o que interacttan, las cuales transforman elementos de
entrada en resultados. Con base en esta definicion y teniendo en cuenta la actividad econémica y
el sector en el que se desempefia la empresa objeto de estudio, se presenta la siguiente estructura
de procesos. (1ISO 9001, 2015).
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Figura 25. Proceso estratégico
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Nota: Elaboracion propia

Proceso estratégico: Este proceso se encuentra en cabeza del equipo directivo y su
principal proposito es establecer la estrategia a corto, mediano y largo plazo, con el fin de dar
linea al proceso operativo y al proceso de apoyo. Su principal objetivo esta encaminado a realizar
una éptima planeacion estratégica, realizar un exhaustivo seguimiento a la misma y medir sus
resultados.

Proceso operativo: Este proceso esta definido como el que mas impacta la mision de la
empresa y es uno de sus puntos mas algidos, ya que de su desempefio depende la satisfaccion del
cliente, motivo por el cual estara liderado por el jefe Operativo y supervisado por la Gerencia
General. Su principal objetivo es dinamizar y optimizar la cadena de valor de la compafiia.

Proceso de apoyo: Este proceso se encuentra caracterizado por ser el soporte para el
proceso estratégico y el proceso operativo, se encarga de proveer y garantizar la disponibilidad
de todos los recursos necesarios para la correcta ejecucion de cada uno de ellos, motivo por el

cual estara liderado por el jefe administrativo y financiero y supervisado por el Gerente General.

Igualmente, se destaca que otro de los motivos por el cual se eligio el enfoque por
procesos es debido a una oportunidad de mejora para la empresa, ya que sus principales

competidores cuentan con certificaciones de calidad. En este sentido, y teniendo en cuenta la
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vision de la empresa, es pertinente iniciar con este tipo de estructura para facilitar la adopcion de

un Sistema de Gestion de Calidad posteriormente.

Finalmente, esta actividad estara a cargo del gerente general, el indicador para ésta

actividad es nimero de procesos estructurados y se realizard seguimiento de manera semestral.

7.2.3.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Objetivo estratégico No. 5: Contar con un equipo humano idéneo para la prestacion

del servicio

Cuando se habla de crecimiento empresarial, se debe contar con una serie de factores
indispensables para llegar a este objetivo, uno de ellos es el factor humano y como este se
encuentra preparado para asumir los retos y la vision de la compafiia, para ello, las empresas

deben idear estrategias que les permita potencializar las competencias de sus colaboradores.

Es por ello por lo que es tan indispensable propiciar espacios en los que los colaboradores
puedan aprender nuevas técnicas de su oficio, actualizar sus conocimientos y facilitar su
capacidad de adaptacién a las nuevas tendencias del mercado, esto sin duda alguna fortalece su

desempefio dentro de la compafiia y se refleja en los resultados de cara al cliente.

Igualmente, es imperativo que la compafiia pueda conocer de primera mano el grado de
satisfaccion del colaborador, ya que esto permitird tomar acciones preventivas y correctivas en

pro de la satisfaccion de uno de sus principales capitales, el humano.

Por lo anterior, se plantea el siguiente plan de accién, con el fin de identificar aquellas
oportunidades de mejora:

a) Plan de capacitaciones para mejorar las competencias del personal. Se sugiere
realizar un diagnostico para identificar cuales son esos aspectos en los que se pueden mejorar las

competencias del equipo y a partir de ello establecer un plan anual de capacitaciones.
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En este sentido, se propone dar inicio con 2 capacitaciones durante el afio, de manera que
se identifiquen la pertinencia, efectividad y valor agregado que le genera a la compafiia y a sus
colaboradores la implementacion de esta estrategia. Esta actividad estara en cabeza de la jefe

administrativa y financiera.

b) Aplicar encuesta para identificar la percepcion y grado de satisfaccion de los
colaboradores. Se presenta el siguiente formato de encuesta, con el fin de determinar el grado
de satisfaccion que tienen los colaboradores frente a aspectos como el rol desempefiado en la
empresa, remuneracion, ambiente laboral y liderazgo. Esto le permite al equipo directivo contar

con herramientas para la toma de decisiones.

Se sugiere que la aplicacion de esta encuesta se realice de manera anénima para fomentar
la participacién y aumentar el nivel de confianza sobre las respuestas entregadas. Esta actividad

estara a cargo de la jefe administrativa y financiera y el indicador propuesto es

No. de colaboradores con valoracion superior de 3 / No. total, de colaboradores

encuestados.
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8. Conclusiones

Después de analizar la informacion cuantitativa y cualitativa recopilada, se detallan una
serie de aspectos que se han considerado como oportunidades para la compafiia objeto de

estudio:

e SoloGuayas SAS al ser una compariia que ha crecido empiricamente, tiene
desconocimiento de las posibles herramientas con las que se puede apoyar para realizar el
seguimiento y control de sus diferentes procesos, el equipo directivo no realiza planeacion
estratégica lo cual dificulta establecer un horizonte claro para la compafiia. Es por esto, que se
plantea la implementacién de la herramienta Balanced ScoreCard para el desarrollo de esta

actividad.

e En cuanto a su planeacion financiera se evidencié que la empresa no tiene
herramientas que le permitan proyectar, ejecutar y hacer seguimiento de sus ingresos y egresos.
En este sentido, se planted un esquema de presupuesto y flujo de caja mediante el cual puedan
realizar dicha programacion de acuerdo con las necesidades de la empresa y posteriormente

realizar el respectivo seguimiento.

e El resultado del analisis de la informacion financiera deja en evidencia que un factor
importante para el desarrollo de la actividad de la empresa son los inventarios, el anélisis de este
indicador muestra una deficiencia en su rotacion. Por lo tanto, la empresa debe realizar un
analisis para gestionar su inventario de manera eficiente, posterior a ello adoptar herramientas

tecnoldgicas que controle y optimice el manejo de sus inventarios.

e Seevidenci6 que, si bien la empresa considera que los clientes son su razon de ser,
no se han establecido estrategias que le permita a la compafiia la retencion y captacion de estos.
Por lo anterior, se sugiere a la empresa aplicar encuesta del grado de satisfaccion, asi como la
implementacién de una herramienta como base de datos que facilite el acercamiento a sus

clientes.



58

e Esimportante que SoloGuayas implemente planes de capacitacion, mediante los
cuales puedan potencializar las competencias de sus colaboradores, de manera que esto les
permita mejorar su desempefio en las actividades que desarrollan para la empresa. Por esto, se
propone que el equipo directivo realice un diagndéstico y a partir de ello se establezca el plan de
capacitaciones para optimizar la efectividad de los colaboradores.

Finalmente, vale la pena destacar que SoloGuayas S.A.S, es una empresa con gran
proyeccion y oportunidades de crecimiento, quienes desde su amplio conocimiento empirico han
realizado un excelente trabajo y actualmente son generadores de empleo y desarrollo econémico

para el pais.

Esperamos que este trabajo de investigacion sea de utilidad para adoptar oportunidades de

mejora para la empresa.
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Anexos
Los Anexos abajo indicados son archivos adjuntos al presente documento
Anexo A. Excel con herramienta de planeacion estratégica Balanced ScoreCard - BSC.
Anexo B. Excel con modelo financiero.
Anexo C. Excel con plantilla para proyeccion de presupuesto.
Anexo D. Excel con plantilla para proyeccion de flujo de caja.
Anexo E. Formato de encuesta de satisfaccion de clientes.
Anexo F. Formato de registro de clientes.

Anexo G. Formato de encuesta de satisfaccion de colaboradores.
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