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RESUMEN

Titulo: Formulacion de un plan estratégico para la empresa C.I. Proquimsa Ltda.*
Autores: Hernando Alvernia Navarro, Oscar Mauricio Pianeta Saavedra **
Director: Dr. Roger Zarruk Zarruk

Palabras Clave: Estrategia, Planeacion, Proquimsa

Contenido

En este documento se presenta la propuesta de planeacion estratégica 2012 — 2015 para C.I.
Proquimsa Ltda., como resultado del analisis de la situacién actual de la empresa, de sus recursos
y capacidades, de la esencia del negocio y del entorno competitivo con el que se interrelaciona. La
metodologia utilizada identifica los aspectos internos y externos donde es necesario tomar
decisiones criticas para la generacion de valor en la empresa. El plan estratégico se concreta en
un cuadro, donde se establecen las estrategias, planes de accion, actividades e indicadores de
gestién, que facilita la alineacion con los sistemas de gestién e informacion de la empresa y la
posterior implantacion.

En Colombia, el sector de lubricantes es un mercado maduro, con alta dependencia de Ecopetrol
por el monopolio de las bases lubricantes, con presencia de marcas multinacionales de gran
reconocimiento y trayectoria. En cuanto al mercado internacional se encuentran barreras por la
revaluacién del peso y el aumento del precio del petréleo. Para el 2015 se propone establecer
alianzas estratégicas con clientes y proveedores claves, incrementar la utilizacién de la capacidad
instalada de produccién, desarrollar lubricantes, combustibles o productos afines al sector y
fortalecer la imagen corporativa. Se presenta a C.l. Proquimsa Ltda., una propuesta sencilla, y
orientada a la accién que busca concentrar a toda la organizacion en el cumplimiento de los
objetivos estratégicos, de manera que el esfuerzo del capital intelectual permita maximizar el valor
de la empresa para todos los grupos de interés.

* Proyecto de grado Especializaciéon en Alta Gerencia
** Escuela de Estudios Industriales Y Empresariales. Especializacion en Alta Gerencia.
Director. Dr. ROGER ZARRUK



SUMMARY.

Title: Proposal of a strategic plan for C.l. Proguimsa Ltda. Company. *
Authors: Hernando Alvernia Navarro and Oscar Mauricio PianetaSaavedra**
Director: Dr. Roger ZarrukZarruk

Key words: Strategy, planning, Proquimsa

Contents

The proposal for strategic planning 2012-2015 for C.I. Proquimsa Ltda. is presented in this
document as a result of the company's current situation, its resources and capacities, the business
basics, and the competitive environment in which it takes place. The methodology used here
identifies internal and external aspects where it is necessary to make critical decisions to generate
more value in the company. The strategic plan is shown in a chart where strategies, action plans,
activities and management indicators are formulated to facilitate the alignment with the
management system and business information to finally implement them.

In Colombia, the oil sector is a mature market, with high dependency on Ecopetrol because of their
monopoly on oil raw material along with presence of well-known multinational brands. Concerning
the international market, barriers are found due to the Colombian peso revaluation and the increase
of the oil price. For the year 2015, some strategical alliances with customers and key providers are
proposed in order to increase production capacity, oil development, combustibles or like products to
help the corporate image grow. A simple step by step proposal is presented to C.I. Proquimsa Ltda.
in order to concentrate all the intelectual energy towards the fulfilment of the strategic objectives so
the well-being of the company is maintained.

* Draft Specialization in Management degree
** School of Industrial & Business. Specialization in Management. Director. Dr. ROGER ZARRUK
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INTRODUCCION

Estamos ante un mundo empresarial de mucha competitividad, de alianzas, con
economias totalmente abiertas, ante mercados globalizados, con tecnologias que
avanzanilimitadamente, nuevos estilos de vida, mayor variedad de productos y
servicios en el mercado, internacionalizacion y creciente competencia, eventos

que hacen que la gestion de las empresas sea cada vez mas compleja.

Por ello los modelos gerenciales basados en un correcto analisis situacional y
formulacion estratégica para la creacion y no prediccion de entornos de la vision
de futuro, y con variables claves para la gestibn competitiva, son el principal
desafio para la direccion frente a estas cambiantes condiciones de los mercados,
cargadas de circunstancias cada vez mas retadoras en sus exigencias de

estandares de valor agregado en el desempefio empresarial.

“El Futuro no se puede predecir, pero si se puede crear”, concepto creado por
Peter Drucker y registrado en el libro “En clase con Drucker” escrito por William
A. Cohen. No se pueden predecir los cambios en el futuro fundamentados en los
resultados y acciones del pasado. De hecho, si las organizaciones se mantienen
con sus viejas formas y éxitos del pasado, posiblemente no se llegara a la vision
de futuro disefiada para la organizacion. Drucker determina que para la creacién
de futuro se deben plantear metas y objetivos claros, determinar acciones y tomar
decisiones hoypara alcanzar esos objetivos, sin tratar de predecir el futuro. La
conclusion de Drucker es que las organizaciones deben dejar de preocuparse por
el futuro del entorno, ya que nadie puede predecirlo, el enfoque debe ser hacia los
objetivos, buscar los recursos necesarios, hacer el analisis situacional, y actuar,

para crear el futuro deseado para nuestras empresas.
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El ejercicio de la planeacion en una organizacion industrial constituyeuno de los
elementos centrales de su proceso de toma de decisiones parala eleccion de
estrategias, y la asignacion o6ptima de los recursos.En Planeacion Estratégica se
hace necesario la interaccion de toda la organizacién y su articulacion con otras
herramientas de gestion como: los sistemas de calidad, métodos de mejoramiento
continuo, entre otros, que permitan dinamizar el despliegue de la razén de ser de
la organizacion y la visibn de futuro, en un procesodinamico, sistematico y
multidireccional. Como consecuencia, el establecimiento de un sistema formal de
planificacion estratégica hace que todos (as) participen en su construcciéon y
tengan claro su aporte al logro de la mision, vision y puedan reaccionar

rapidamente a los cambios del entorno.

Elpresente trabajo integra estos conceptos y algunos otros desarrollados a lo largo
de la especializacibn en Alta Gerencia para presentar una propuesta de
planeacidn estratégica para la empresa C.l. Proquimsa Ltda., de manera que se
fortalezca la capacidadde competir y crecer en un mercado de constantes y
acelerados cambios, y ademas ayudar en la construccibn de una cultura
organizacional orientada a los resultados donde la planeacién de las actividades y

la toma de decisiones en el presente estén alineadas con la vision de futuro.

12



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

C.l.Proquimsa Ltda., ha funcionado con lineamientos establecidos con la
implementacion del Sistema de Gestidon de la Calidad NTC ISO 9001 en Octubre
de 2008, sin embargo cada uno de los procesos funcionan desarticuladamente y
no alineados con los objetivos generales de la compafiia; los indicadores
establecidos para cada proceso arrojan mediciones que no aportan a la Gerencia

informacion de valor, ni ofrecen pautas relevantes para la toma de decisiones.

Aceptando que la implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad dio una
organizacioén interna a la compariia permitiéndole orientacion al cliente, a la mejora
continua y a la estandarizacién y optimizacion de procesos, la Alta Direccion
encuentra una fuerte debilidad en el direccionamiento estratégico de la Gerencia y
una falta de integracién de los procesos con las intenciones globales de la

empresa.

Consciente de la necesidad de implementar herramientas que orientaran a la
Gerencia a disefiar estrategias e integrarlas con las operaciones se desarroll6 en
2010 el proyecto de direccionamiento estratégico 2010-2012 que constituyd un
paso importante al permitir a los lideres de los diferentes procesos participar de las
decisiones organizacionales macro y comprender la situacion de la empresa de la

cual permanecian totalmente ajenos.

El ritmo de cambio del entorno externo de la Empresa ha empezado a aumentar
considerablemente en los Ultimos afios, poniendo de manifiesto la necesidad de
asumir una actitud que analice el futuro en busca de oportunidades y se anticipe a
los acontecimientos importantes y por qué no, hasta le permita influir en ellos. A
partir de la experiencia con el proceso realizado en el 2010, al cual por diversos
motivos no se dio continuidad, y de los nuevos retos que exige el mercado surge

la  propuesta de desarrollar un plan estratégico para C.l.
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PROQUIMSALTDAorientado a la alineacion de la estrategia, la estructura
organizacional y los objetivos con el entorno en el que la Empresa se

desenvuelve.
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2. JUSTIFICACION Y ALCANCE

El alcance de la presente monografia comprende el diagnostico estratégico y el
disefio de la formulacion de un plan estratégico para C.IProquimsa Ltda., que al
tiempo que orienta a la Gerencia en la integracion de la estrategia y las
operaciones, sirva de base a las funciones administrativas, facilite la asignacion de
recursos y permita la asignacion, control y evaluacion de todas las actividades en

el logro de ventajas competitivas.

El diagnéstico y la formulacibn de un plan estratégico se hace vital para
C.IProquimsa Ltda.,por la dinamica que presentan los mercados nacionales e
internacionales de grasas y aceites lubricantes, la necesidad de agregar valor a
los accionistas de la organizacibn y mantener una ventaja competitiva en el

mercado.

Actualmente, C.I.PROQUIMSALTDAreconoce la importancia de la planificacion
estratégica enla identificacion, control y evaluacién de los criterios de toma de
decisiones y su relacién directa con el crecimiento sostenido y la maximizacion del
valor de la empresa en el mercado. Por otra parte se plantea el reconocimiento de
la planeacion estratégica como actividad de la alta gerencia de la empresa, que
por lo general tiene poca incidencia en el funcionamiento real y cotidiano de la

organizacion.

En respuesta a la situacion actual de la Empresa y a sus necesidades, se presenta
la propuesta de realizar un proceso explicito de formulacion de estrategias con
una fuerte orientacion a que las politicas y acciones de cada una de los procesos
de la cadena de valor estén coordinadas y dirigidas a alcanzar los objetivos
estratégicos que se plantean en respuesta a los factores criticos de competitividad

identificados y evaluados para el modelo de negocio de C.I. Proquimsa Ltda.

15



3. OBJETIVOS
3.1. OBJETIVO GENERAL

Analizar la situacion actual de C.l.Proquimsa Ltda.,y presentar una propuesta de

planeacién estratégica para el periodo 2012 — 2014

3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Elaborar el diagnostico estratégico para la Empresa
Analizar el entorno y la situacion interna de la Empresa
Analizar factores criticos de competitividad

Analizar la cadena de valor

Redefinir misién, visién y valores organizacionales

Formular el plan estratégico corporativo y de las unidades de negocio

16



4. MARCO TEORICO

4.1 CONCEPTOS Y DEFINICIONES DE PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion es una funcién fundamental del procesoadministrativo que, a pesar
de que varie su contenidodependiendo de la magnitud y tipo de
organizacion,permite determinar de manera racionalcual es nuestro negocio, a
donde queremos ir y como llegar alla. La planeacion no se relacionacon
decisiones del futuro, sino con el impacto futuro de las decisiones del presente, su
objetivo no es eliminar el riesgo, sino asegurar que los riesgos sean tomados en el
tiempo correcto, optimizando el uso de los recursosdisponibles que conduzcan al

logro de los objetivos estratégicos.

El término estrategia viene del griego strategos que significa “un general". A su
vez, esta palabra proviene de raices que significan "ejército y "acaudillar'. La
palabra estrategia se ha utilizado de muchas maneras y en diferentes contextos a
lo largo de los afios. Su uso mas frecuente ha sido en el &mbito militar, donde el

concepto ha sido utilizado durante siglos. Pimentel, Luis (1999).

Baidaba, en su texto arabe-hindd Calila y Dimna (version Antonio ChalitaSfair,
1995) escribia sobre las tres cosas en que debia concentrarse la atencion del

gobernante:

1)"...analizar cuidadosamente los hechos pasados y las razones de su fracaso,
hacer un balance de los beneficios y perjuicios que le han traido..."[1]; 2)"Otra
reside en el estudio cuidadoso de la situacién en su hora presente y de sus
aspectos buenos y malos, explotar las buenas oportunidades en tanto pueda, y
evitar todo lo que pueda causar pérdidas y fracasos"[2] y 3)"...la tercera de estas
cosas reside en el estudio del futuro y de los éxitos o fracasos que a su juicio le
reserva, preparase bien para aprovechar las buenas oportunidades y estar atento

contra todo lo que teme"[3].
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En 1954 Peter Drucker opina que: "la estrategia requiere que los gerentes
analicen su situacidn presente y que la cambien en caso necesario, saber que

recursos tiene la empresa y cuales deberia tener".

1962 Alfred Chandler: " el elemento que determina las metas basicas de la
empresa, a largoplazo, asi como la adopcién de cursos de accion y asignacion de

recursos para alcanzar las metas”

Henry Mintzberg: "el patron de una serie de acciones que ocurren en el tiempo"
en su opinidn, los objetivos, planes y base de recursos de la empresa, en un
momento dado, no son mas importantes que todo lo que la empresa ha hecho y
en la realidad esta haciendo. Esta concepcion enfatiza la accidn; las empresas

tienen una estrategia, aun cuando hicieran planes.

De acuerdo a Jhonson y Scholes (2001, p.10) "estrategia es la direccion y el
alcance de una organizacion a largo plazo; consigue ventajas para la organizacion
a través de su configuracion de los recursos en un entorno cambiante, para hacer
frente a las necesidades de los mercados y cumplir las expectativas de los

accionistas"

KennethAndrews: Combina las ideas de Drucker y Chandler en su definicion de
estrategia. La estrategia es el patrén de los objetivos, propdsitos o metas y las
politicas y planes esenciales para conseguir dichas metas, establecida de tal
modo que definan en qué clase de negocio la empresa esta o0 quiere estar y qué

clase de empresa es o0 quiere ser.

IgorAnsoff: La estrategia es el lazo comun entre las actividades de la
organizacién y las relaciones producto-mercado tal que definan la esencia
naturaleza de los negocios en que esta la organizacion y los negocios que la

organizacion planea para el futuro.
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4.2 PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

El proceso de planeacion estratégica se enmarca dentro de un sistema gerencial
gue permite a la organizacion alinear sus recursos y capacidades con la estrategia
corporativa, es un proceso sistematico que a través de cinco etapas: diagnostico,
formulacion,implantacion, ejecucion y evaluacion, orientan a la organizacion en el

cumplimiento de la estrategia y en la construccion de la vision de futuro.

La Figura No. 01 ilustra la secuencia y el ciclo de las diferentes herramientas
utilizadas en el presente documento para llevar a cabo las etapas de diagnostico
estratégico y formulacion estratégica para C.l. Proquimsa Ltda., y deja planteadas
las herramientas sugeridas para las etapas que no quedaron en el alcance de la

monografia.

.
R — a
‘H PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA ﬁ

MODELO DENEGOCIOS S CANVAS —
ANALISIS DEL SECTOR
o E— J
COMPETITIVO FUERZAS DE PORTER
ANALISIS INTERNO > CADENA DE VALOR

FORMULACION FACTORES CRITICOS DE
ESTRATEGICA. COMPETITIVIDAD

EJECUCION E IMPLANTACION
- EVALUACION - BSC

Figura 1. Proceso de Planeacion Estratégica
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4.2.1 Modelo De Negocio. Un modelode negocio es una herramienta conceptual
que, mediante unconjunto de elementos y sus relaciones, permite expresar
lalégica mediante la cual una compafiia intenta ganar dinerogenerando y
ofreciendo valor a uno o varios segmentos declientes, la arquitectura de la firma,
su red de aliados paracrear, mercadear y entregar este valor, y el capital
relacionalpara generar fuentes de ingresos rentables y sostenibles (Osterwalder,
2004).

El consultor suizo Alexander Osterwalder plantea una metodologia para disefiar,
evaluar e innovar modelos de negocios, que consiste en conformar equipos de
trabajo interdisciplinarios que combinen habilidades analiticas y pensamiento
creativo y desarrollar propuestas de trabajo alrededor de un lienzo (Canvas, ver
Figura No. 02) estructurado en nueve bloques tematicos que agrupan las
principales variables de un negocio: propuesta de valor, segmentacién de clientes,
canales de distribucion, relacion con los clientes, flujos de ingresos, recursos y

actividades claves, estructura de costos y alianzas necesarias para operar.

Figura 2. Modelo De Negocio
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4.2.2. Analisis Externo. El analisis externo o de factores generales permite al
equipo de direccion comprender el impacto del entorno macroecondmico en las
operaciones y estrategias de la empresa, al evaluar el papel que representa el
crecimiento econémico, las tasas de interés, las tasas de cambio, el precio delos
factores de produccion, la normatividad vigente, las expectativas sociales y
ambientales y la innovacion tecnolégica. El andlisis se denomina PESTEL porque
refleja los componentes politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales

y legales.

4.2.3 Andlisis del Sector Competitivo. Otro de los analisis que se aplicara en
Proquimsa Ltda.,es el disefiado por Michael Porter, en 1980,en sulibro
EstrategiaCompetitiva: Técnicas para analizarindustriasy competidores.Segun
Porter,cincofuerzas determinan la rentabilidad a largo plazode un mercadoo un
segmentodel mismo. El conocimiento de esas fuerzas constituye el marco de
referencia de la elaboracion de medidas estratégicas.La empresa debeevaluar
susobjetivos y los recursoscontralan cincofuerzas que impulsanla competenciade

la industria:

El poder de negociaciéncon los clientes: Un grupo de compradores es
poderoso si, es un grupo concentrado, los productos son no diferenciados, su
costo es bajo o carece de importancia para la calidad de los productos o
serviciosdel cliente, o si hay interés por realizar integracion hacia atras, es decir

entrar en el sector en cuestion.

El poder de negociaciénde los proveedores: un grupo de proveedores es
poderoso si, estd dominado por unas pocas empresas, su producto es unico,
tienenrecursosfuertesy pueden imponerlas condiciones yel control de precios y si
existe el riesgo de una integracion hacia adelante o si el sector no es un cliente

importante del grupo de proveedores.
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La amenaza denuevos entrantes: Hay fundamentalmente seis clases de
obstaculos que pueden dificultar la entrada de nuevos competidores: economias
de escala, diferenciaciéon del producto, necesidades de capital, desventaja de
costos independientes del tamafio, acceso a los canales de distribucion y politicas

del gobierno.

La amenaza deproductos sustitutos:Los productos o servicios sustitutos que
requieren especial atencion desde el punto de vista estratégico son aquellos que
manifiestan una tendencia favorable en su relacion calidad-precio en comparacion
con el producto del sector o son ofrecidos por sectores que obtienen grandes
beneficios.

La rivalidad entre loscompetidores:Para una empresasera masdificil
competiren un mercado osegmento en el queloscompetidores estanmuy bien
posicionados, muchos de los costosson fijos yson altos, se enfrentar4 a las
constantes guerrasde precios, las campafias publicitariasdepromociones
agresivasy la entradade nuevos productos.

4.2.4 Analisis Interno. El propoésito del analisis interno es comprender
lascaracteristicas o competencias esenciales de la empresa, en otras palabras,
identificar los recursos y capacidades que permitan alcanzar los objetivos y
determinar cuales son las fortalezas y debilidades, con lafinalidad de mantener y
desarrollar una ventaja competitiva.Los recursos son los activos productivos de la
empresa, planta de produccién, talento humano, materias primas. Las
capacidades o competencias son una combinaciondinamica de recursos y de

conductas que permiten la realizacioneficaz de una determinada actividad.
La herramienta de andlisis de cadena de valor fue propuesta por Michael Porteren
1987, y consideraque todas aquellas actividades que incrementan la utilidad

delproducto o servicio que va a recibir el cliente, generan valor.El objetivo basico
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de la cadena es identificar, en cadaorganizacion, aquellas actividades que
proporcionan mas valor.En la cadena de valor se distinguen dos tipos de
actividades:actividades primarias y actividades de apoyo o soporte. Lasprimeras
estan relacionadas con la creacion fisica del producto,su venta y los servicios
posteriores a la misma. Las segundasson aquellas actividades que facilitan el
desarrollo de lasprimarias.

4.2.5 Factores Criticos de Competitividad. @ Como elemento integrador del
analisis externo e interno y eje central en el contexto del proceso de formulacion
de estrategia, se plantean los factores criticos de competitividad, como aquellos
factores de diferenciacion o fuentes principales de percepcién de valor por parte
de los diferentes grupos de interés. Son ellos la base de las decisiones centrales
de la gerencia y es a través de la excelencia en su desempefio que se define la
posicion de los productos y servicios de una empresa en un sector competitivo.

Los factores criticos de competitividad evolucionan en el tiempo y de acuerdo con
la dindmica del sector industrial, de los mercados y del entorno macro, asi como
con los continuos cambios en las necesidades, prioridades y expectativas de los
clientes. Los factores criticos de competitividad son externos e internos, siendo los
primeros el resultado de la industria, del sector competitivo y del cliente y los

segundosdefinidos por el negocio y por su desempefio particular.

Para definir las estrategias se debe hacer una evaluacion objetiva de cada factor
critico y de los factores claves o funciones de soporte para el éxito de la empresa,
con sus estados y realidades del momento, sean positivos 0 negativos, o ndcleos
de valor y nudos criticos respectivamente.Los nucleos de valor representan las
fortalezas y oportunidades de la empresa y los nudos criticos hacen referencia a

las debilidades y amenazas pertinentes a cada factor critico de competitividad.

La metodologia se concreta en un cuadro que parte de los factores criticos de

competitividad, luego sus factores claves, sus nudos criticos y sus nucleos de
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valor para una vez priorizados pasar a la fase de formulacion de los objetivos y de
las acciones estratégicas a emprender y su articulacion con los procesos claves

internos, las unidades de negocio y la cadena de valor del negocio.

4.3 FORMULACION

La formulacion estratégica es un proceso que parte de la declaracién/revision de la
mision, vision y valores de la organizacion. La mision es la declaracion del
propdsito o razén de ser de la organizacion, se establece a partir del concepto de
negocio, de la propuesta de valor, del portafolio de productos y servicios, de los
recursos y capacidades y de los compromisos con los grupos de interés. La vision
es lo que la organizacion pretende alcanzar a largo plazo, es una declaracion
retadora de la situacibn que se desea para la organizacién en el futuro,
normalmente para un periodo de dos a cinco afios.Los valores y principios éticos
son la base sobre la que se asienta la cultura de la organizacién y plantean el

marco dentro del cual se llevan a cabo todas las actividades.

A partir de las declaraciones de mision, visién y valores, se establecen los
objetivos estratégicos y como alcanzarlos a partir de la situacion actual de la
organizacién. La posicion actual es el resultado del diagnéstico estratégico y
alcanzar los objetivos depende de la identificacion y evaluacién de las alternativas
estratégicas y de la seleccién de las estrategias que mas adecuadas para la

organizacion.

4.4EJECUCION E IMPLANTACION

La ejecucion es la pieza clave para lograr los objetivos propuestos; porque “el
mundo empresarial es un mundo de ideas, pero es, por encima de todo, un mundo
de resultados” Carlos Espinosa y Jon Larrabeiti, socios directores del Center
forlnnovativeExecution (Cfie).
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Espinosa y Larrabeiti determinan cuatro causas principales de que 9 de cada 10
empresas falle en la ejecucion, que los profesores Kaplan y Norton recogen en su

obra TheStrategyFocusedOrganization:

» La barrera de la vision: s6lo un 5% de la plantilla entiende la estrategia.

> La barrera de los mandos: el 85% de los mandos intermedios dedican menos

del 5% mensual a la estrategia.

» La barrera de los recursos: el 60% de las empresas no ligan estrategia y

presupuesto anual.

» La barrera de las personas: solo el 25% del personal tiene un sistema de

compensacion alineado con la estrategia.

Un método que permite maximizar el éxito en el despliegue de la estrategia en
todos los niveles de la organizacion es el Método HOSHINKANRI, herramienta
gue integra consistentemente las actividades de todo el personal de la empresa
de modo que puedan lograrse las metas claves y reaccionar rapidamente ante
cambios en el entorno. Esta disciplina parte de la idea que en toda empresa se
enfrentan fuerzas que se orientan en diferentes direcciones, surgiendo entonces

el desafio de reorientarlas hacia un mismo objetivo.

Los principales objetivos de HoshinKanri son:

» Integrar a todo el personal de una organizacion hacia los Factores Clave de
Exito utilizando medios indirectos en vez de presion directa, creando un

sentimiento de necesidad y convencimiento.

» Integrar todas la tareas, ya sean rutinarias o de mejora, en funcion de los
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Factores Clave de Exito de la empresa coordinando todos los esfuerzos y

recursos.

» Realinear eficazmente los objetivos y actividades en funcion de los cambios

de entorno.

Otro de los factores claves de éxito en la implantacién de la estrategia es: la
alineacion estratégica, y se logra cuando hay congruencia entre la estrategia
competitiva, la organizacion, los objetivos y el entorno. Cuando no se gerencia de
esta forma se provoca un desenfoque para la direccion. Una organizacion
también esta desalineada con gerentes que se quedan en “solo planes” y sin
accion”, en implantaciones incoherentes del tema del momento en la
administracion, que llevan al estancamiento a las organizaciones porque
proponen instrumentos y modelos de gestién no integrados, que no se pueden

ejecutar en el ambito interno y externo de la empresa.

4.5 EVALUACION

El seguimiento y el control de los factores de: eficiencia, de eficacia y de
efectividad, que son los determinantes para el logro de los resultados propuestos,
se deben revisar de cara al cumplimiento de la estrategia competitiva, la vision de

futuro y la mision estratégica.

El B.S.C. (BalancedScoreCard) o cuadro de mando integral es una herramienta,
introducida por Norton y Kaplan a principios de los afios 90, que combina
indicadores financieros y no financieros para conectar los objetivos estratégicos de
largo plazo de la organizacion con sus acciones de corto plazo, revisar de manera
permanente la marcha de la empresa y consolidar el ciclo del modelo integrado de

gestion estratégica.
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El BalancedScorecardproporciona informacion de la organizacion desde cuatro

perspectivas:

= Perspectiva del cliente o consumidor: ¢qué esperan de la organizacion?
Comprende qué es lo importante para el cliente y lo que la organizacién debe

hacer para satisfacerlos a través de la propuesta de valor.

» Perspectiva interna: ¢en qué podemos destacarnos? Los procesos de la
organizaciéon deben analizarse y evaluarse para agregar valor al negocio

consiguiendo la satisfaccion de los grupos de interés.

» Perspectiva de crecimiento y aprendizaje: ¢qué se debe continuar
mejorando?Se deben identificar las capacidades de capital humano,

organizacional y de informacion que apoyan la ejecucion de los objetivos.

= Perspectiva financiera: ¢ qué esperan los accionistas? Se deben comprender los
objetivos financieros que la organizacibn debe cumplir para satisfacer al
accionista y a la comunidad.
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5. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

5.1 GENERALIDADES

C.l. Proquimsa Ltda., es una empresa productora de grasas, aceites lubricantes y
productos afines, dirigidos a los sectores industrial y automotor; con una alta
orientacion a la prestacion de los servicios de maquila o transformacion de
lubricantes a terceros; exportadora de lubricantes convencionales vy

comercializadora de su marca propia.

La empresa fue fundada en 1973 como Productos Quimicos de Santander
Proquimsaltda.e inici6 operaciones fabricando ceras de laminacion y grasas
lubricantes para las multinacionales Mobil, Shell y Esso. El incremento de la
demanda nacional llevo a las multinacionales a instalar planta propias en el pais y
Proquimsa incursion6 en el mercado con su marca propia "Proquimsa” fabricando
grasas convencionales, grasas de litio, complejas de litio y aceites lubricantes para

uso industrial y automotor.

En el afio 2003 se toma la decisiéon de trasladar la planta de produccion del
Km 4 via Gir6n a Barrancabermeja con la intencion de compartir instalaciones
y costos operativos con Manufacturas y Procesos Industriales Ltda., empresa
del mismo grupo familiar-empresarial y especialista en asfaltos. En este
mismo afio la empresa se convierte en C.IProguimsaltda.buscando
consolidar el mercado conseguido en Ecuador y Perd, y orientando sus
esfuerzos a nuevos mercados internacionales, tomando como base las

ventajas brindadas a los exportadores.

Actualmente su sede operativa y administrativa se encuentra ubicada en la
Carrera 19 No 72-46 Barrio La Libertad en Barrancabermeja, Santander. En esta
sede se encuentra la planta de produccién, bodegas de almacenamiento y oficinas

administrativas. La empresa comparte instalaciones con Manufacturas y Procesos
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Industriales Ltda.con la cual mantiene alianzas de apalancamiento operativo y
financiero. Las oficinas de la sede comercial estan ubicadas en el Anillo vial
Floridablanca — Giron Km. 2 Ecoparque Empresarial Natura Torre 1 Oficina 515.
En esta sede funciona Gerencia, Coordinacion Comercial y Coordinacion

Contable.
5.2 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La empresa cuenta con una nomina de 45 empleados, el 91% del personal labora
en la sede operativa de Barrancabermeja, donde se efectlian todas las actividades
asociadas a la cadena de valor del producto. Como direccion general se cuenta
con la gerencia que trabaja bajo el apoyo y asesoria constante de la junta de

sSOocios.

La estructura organizacional, Figura No. 03, se fundamenta en areas funcionales,
y cada una cuenta con un lider o coordinador motivado, competente y capacitado

internamente, segun los lineamientos del Manual de responsabilidades

estructurado durante la implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad.
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5.3 PRODUCTOS

C.I. Proquimsaltda.produce y comercializa las siguientes grasas y aceites

lubricantes para uso automotor e industrial con marca propia “Proquimsa”:

v

v

Grasas Convencionales: Redgrease, Rodamientos, Chasis, Copas.

Grasas de Litio: Cosmos PlusseP, Cosmos MolyEP

Fluidos Asfalticos: Concord, Concord EP

Grasas Complejas de Litio: Nurex Blue HD, NurexMolyEP 40.

Aceites para Motor: SAE 50, SAE 15W40, SAE 20W50, en diversas

especificaciones API.

Aceites para transmision manual: SAE 90, 140, 250, 80OW90, 90W140, API GL
1yGL5

Aceites Hidraulicos: ISO 46, 68, 100, 150

Aceites Térmicos

Vaselinas.

Teniendo en cuenta su naturaleza de maquiladora, produce para terceros grasas y

aceites lubricantes acorde a especificaciones técnicas solicitadas por los clientes y

con el manejo de la marca en envase con sus logos y respectivas imagenes

corporativas.
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5.4 CAPACIDAD DE PRODUCCION

La variacion de la capacidad instalada y ocupada en los tres ultimos afos para la

2

planta de grasas y la planta de aceites se presenta en los Cuadro No. 1 y No.
respectivamente.
Cuadro 1. Capacidad instalada Planta de grasas
ARIO CAPACIDAD CAPACIDAD % DE
INSTALADA OCUPADA OCUPACION
2009 5°800.000 kg/afio 2°470.000 kg/afio 42.6%
2010 5°800.000 kg/afio 37100.000 kg/afio 53.4%
2011 5°800.000 kg/afio 4°320.000 kg/afio 74.5%
Cuadro 2. Capacidad instalada Planta de aceites
ARG CAPACIDAD CAPACIDAD % DE
INSTALADA OCUPADA OCUPACION
2009 57100.000 kg/afio 2°500.000 kg/afio 49.0%
2010 57100.000 kg/afio 1°480.000 kg/afio 29.0%
2011 57100.000 kg/afio 1°400.000 kg/afio 27.4%

La planta de grasas labora en 3 turnos diarios cada uno de ocho horas, seis dias a

la semana y la planta de aceites labora en uno o dos turnos dependiendo de los

requerimientos. La programacion de produccion se ajusta semanalmente segun
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los pedidos ingresados al SICOP (Sistema de Control Operacional) y los
promedios de compra analizados para cada uno de los clientes.

Se tienen estandarizados planes de control de produccion para cada tipo de grasa
e instructivos para la elaboracion de aceites lubricantes, donde se controlan
variables como volumen de base lubricante en el proceso, tiempos de agitacion en
el mezclador y temperatura y presién de operacion. Ademas se relaciona el
responsable por la ejecucion de la actividad, los documentos del SGC aplicables y
los elementos de proteccion personal requeridos.

Desde 2010 el laboratorio cuenta con nuevas instalaciones, disefiadas para la
operacion segura y confiable de los ensayos de Control de Calidad, dotado con
equipos certificados y operados por personal competente donde se hacen
controles durante el proceso y para la liberaciéon de productos, que garantizan el
cumplimiento de las especificaciones técnicas acorde con los estandares

nacionales e internacionales vigentes por cada linea de producto.

Cuenta con una capacidad de almacenamiento de 210.000 galones de bases

lubricantes, distribuidos asi:

» Bases Nafténicas: 180.000 galones.
» Bases Parafinicas: 45.000 galones.

» Destilado Nafténico Pesado: 25.000 galones

La capacidad de almacenamiento del acido graso de palma es de 20
toneladas en dos tanques dotados con calentamiento y sistema de celdas de
carga que permite controlar la cantidad almacenada y dosificada para la
produccién. El area de bodegaje de producto terminado es de 260 m? y para

el almacenamiento de insumos (empaques y envases) se cuenta con 150 m?.

Para la entrega del producto terminado en las instalaciones del cliente se

contratan transportadoras regionales y nacionales.
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5.5 CLIENTES Y VENTAS

Los principales clientes de maquila son: Organizacion TerpelS.A, Caria Group Co,

Petrobras, BiomaxS.A, Grasas del Pacifico y Prolub S.A.

Los clientes de exportacion estdn ubicados en Ecuador, Per(, Republica

Dominicana, Puerto Rico, Chile y Honduras.

Se atienden clientes nacionales con la marca propia, a través de distribuidores

multimarca ubicados en Bucaramanga, Cali y Bogota principalmente.

Teniendo en cuenta que Ecopetrol vende las bases lubricantes a clientes segun

promedios de consumo, le empresa por ser una de las mayores compradoras de

bases nafténicas, cuenta con cupos preferenciales que han sido aprovechados

para la generaciébn de un negocio marginal, el de vender bases a empresas

pequefias que no poseen cupo con la refineria

La variacion de las ventas, utilidad bruta, utilidad operacional y utilidad sobre

ventas en los tres ultimos afios se presenta en el Cuadro No. 3.

Cuadro 3. Ventas

VENTAS UTILIDAD
y _ UTILIDAD
ANO (millones de UTILIDAD SOBRE
OPERACIONAL

pesos) BRUTA VENTAS
2009 17,095 21.0% 14.1% 7.5.%
2010 17,513 18.0% 9.3% 3.9%
2011 25.624 18.9% 12.2% 5.7%
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La distribucion de las ventas en maquila nacional, maquila exportacion, marca

propia nacional y marca propia exportacion para los tres udltimos afios se

presentan en el Cuadro No. 4.

Cuadro 4. Maquilla Nacional

MARCA MARCA
N MAQUILA
ANO MAQUILA PROPIA PROPIA
NACIONAL ) )
EXPORTACION | NACIONAL | EXPORTACION

2009 53.8% 3.8% 11.7% 30.7%
2010 60.4% 3.2% 10.8% 25.6%
2011 59.3% 10.2% 13.5% 17%
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6. ANALISISESTRATEGICO

6.1 MODELO DE NEGOCIOS

La herramienta del modelo de negocios Canvas, permite identificar y priorizar los
aspectos claves necesarios en la generacion, evaluacion e innovacion de un
concepto de negocio al establecer interrelaciones entre los elementos de cada uno
de los nueve blogues.Durante el desarrollo de la actividad, debido a la dificultad de
realizar sesiones de trabajo, se hicieron consultas con personal del area
comercial, administrativa y con el gerente que permitieron comprender mejor la
situacion de la empresa, en particular la relacion con clientes y la perspectiva

financiera.

El andlisis tuvo como punto de partida la identificacion de clientes estratégicos y
la propuesta de valor para el segmento de mercado en que se enfoca la
empresa.A continuacion se desarrollaron los canales a través de los cuales llegar
a los clientes estratégicos y las relaciones a establecer con ellos, luego se
identificaron las competencias, capacidades, recursos, actividades y aliados
claves para generar, distribuir, capturar e innovar la propuesta de valor. Por Gltimo
se revisaron las fuentes por las cuales se reciben ingresos y los costos mas
significativos del modelo de negocios de acuerdo con los elementos listados en los

demas bloques y sus relaciones.(Ver Anexo A.)

6.2. ANALISIS DE FACTORES GENERALES

En el dmbito internacional la dinamica de crecimiento se encuentra liderada por
Asia y Latinoamérica mientras que las economias desarrolladas continGan con
bajas expectativas por el aumento del desempleo, la reduccién en los ingresos, los

problemas de deuda publica y del sistema financiero. Para efectos globales se
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considera el aumento del riesgo inflacionario, la inestabilidad del precio mundial
del petréleo y el temor por la pérdida de confianza y credibilidad en el Euro.

En Colombia, y en general, en los paises latinoamericanos, por la recesion de
Europa, la débil recuperacion de Estados Unidos y de Japon y la desaceleracion
del crecimiento econdémico en China e India, se han tenido que adoptar politicas
de ajuste fiscal y monetario, que estan repercutiendo en el mercado financiero
mundial, en los tipos de cambio en todas las regiones y en el precio de las

materias primas.

A pesar de la coyuntura internacional, los indicadores macroeconémicos indican
qgue en el 2011 contindo la recuperacion colombiana iniciada en 2010, luego de la
desaceleracion del 2009 y la recesidbn mundial. Las tasas de crecimiento,
produccion industrial e inflacibn en 2011 fueron 5,5%, 5.9% y 3.73%,
respectivamente; el desempleo 9,8%, y el subempleo 45%.EIl consumo interno, la
inversion extranjera y la dinamica de sectores productivos como la mineria, el
comercio, el transporte, las comunicaciones y la industria auguran un buen 2012
donde los retos se enfocardn en mantener las metas de inflacion, moderar la
revaluaciéon del peso, realizar ajustes internos para encarar el TLC con EE. UU y
reducir la tasa de desempleo simultdneamente con la tasa de informalidad y la del

subempleo.

6.2.1 Variable politica y legal. En el pais el Icontec es el organismo encargado
de establecer los requisitos que deben cumplir y los ensayos a los cuales deben
someterse los aceites y grasas lubricantes fabricados para uso industrial y
automotor. Las normas técnicas colombianas para cada grupo de lubricantes se
basan en las normas internacionales establecidas por el Instituto Americano del
Petréleo (API), las Normas Internacionales para la Estandarizacion (ISO), la
Asociacion de Ingenieros Automotores (SAE) y la Sociedad Americana de Pruebas

y Materiales (ASTM) principalmente.
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Como factores para tener en cuenta a nivel politico y legal, se puede mencionar la
normatividad asociada a la gestidén de los residuos peligrosos, el marco regulatorio
de gestion ambiental asociado a la gestion de los aceites usados y las
modificaciones que llevan varios afios en analisis por parte de la Administracion
Municipal de Barrancabermeja y la Corporacion Autbnoma de Santander en
cuanto al Plan de Ordenamiento Territorial.

6.2.2 Variable econémica. El mercado cambiario en los dos ultimos afios se ha
caracterizado por la volatilidad, la cual se asocia a la incertidumbre en los
mercados internacionales y a los problemas fiscales y financieros de importantes
economias. En Colombia se mantiene la tendencia de revaluacion del peso por
efectos de volatilidad global y se refuerza por el buen desempefio de la inversion
extranjera directa, el aumento de las exportaciones y la recuperacion del grado de
inversion el afio pasado. De acuerdo con los especialistas se esperaria una TRM
para el 2012 entre 1750 y 1850 con persistencia de la volatilidad y con continuidad

de la tendencia bajista en el mediano plazo.

El afio 2011 se caracterizé por la tendencia al alza de las tasas de interés pasando
del 3%, practicamente inalterable en el 2010, a 4.75% a partir de finales de
noviembre y situandose actualmente en el 5%. Los intereses de mercado, en
particular la tasa de captacién, ha tenido un comportamiento similar y la DTF
actualmente supera el 5%. La explicacion a este comportamiento es el reto del
Emisor de mantener la meta de inflacion y frenar el consumo y la demanda de los
hogares y las empresas, para quienes las modalidades de créditos registran un

crecimiento mayor al de la actividad econémica.
De acuerdo con los analistas, las predicciones para el precio del petrdleo de

referencia WTI, es de continuidad de la tendencia alcista del afio pasado, con un

valor proyectado para el 2012 por encima de los 100 délares por barril. Las
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predicciones se soportan en razones geopoliticas, debido a las tensiones entre
Irdn y varias potencias occidentales por el programa de desarrollo nuclear, y a
razones estructurales relacionadas con el equilibrio entre oferta y demanda. El
WTI acumul6 un crecimiento anual durante el 2011 de un +7.77% y en los dos

primeros meses del 2012 ha subido un +2.19%.

6.2.3 Variable social. La tasa de desempleo en Colombia se ubic6 en 10,8% en
2011, lo que supone un descenso del 1 % respecto de 2010, la cifra mas baja de
la dltima década para un afio completo, segun el Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica (Dane).Pero el panorama de la calidad del empleo en
Colombia no es bueno dado que los indices de informalidad en algunas ciudades

superan el 80% y la tasa mas baja se calcula en el 50%.

Aungue la pobreza ha disminuido en los ultimos afios, Colombia presenta malos
indicadores sociales, situando al pais como uno de los paises mas desiguales del
mundo, por la gran diferencia en la distribucién de ingresos, la informalidad, la

violencia y el déficit educativo.

6.2.4 Variable Tecnoldgicay Ambiental. La tendencia a nivel industrial es tener
productos de alta tecnologia que minimicen el impacto ambiental, que reduzcan
costos y evitar en mayor medida las emisiones de efecto invernadero y CO,, es

decir, un mayor enfoque en la sustentabilidad.

El mercado de lubricantes seguira tendencias en cuatro aspectos principales. Para
los fabricantes de equipo original, las prioridades son la eficiencia energética, la

potencia de los motores y nueva generacion de tecnologia en transmisiones.

Por su parte el gobierno se enfocara en la regulacion y en las mejoras de
economia de combustible, a impulsar el uso de biocombustibles, a establecer

impuestos a emisores de CO, y tener un registro de componentes quimicos.
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Para las empresas productoras de lubricantes y aditivos, la nueva legislacion
implicara el uso de nuevas tecnologias relacionadas con la compatibilidad de
lubricantes y aditivos con los biocombustibles. Por otra parte los desafios giran en
torno a lubricantes de mayor calidad, de mayor eficiencia energética y mucho

menos perjudiciales al medio ambiente.

Los productores de bases lubricantes deberan invertir en nuevas instalaciones
para mejorar las bases Grupo | y obtener bases del Grupo 1l y Grupo lll, dado que
se requieren béasicos de alta calidad y se busca la reduccion en mercados de
crudo pesado para aditivos. Como un ultimo aspecto a considerar esta la creciente
preocupacion de los consumidores y usuarios finales por temas de sustentabilidad,
mayores periodos de relubricacion, vehiculos compactos y maquinaria con

avances tecnoldgicos considerables.

6.3ANALISIS DEL SECTOR COMPETITIVO

El mercado de lubricantes en Colombia mueve un promedio de 40 millones de
galones anuales, valor que no ha tenido cambios significativos en los ultimos
quince afos, principalmente por los altibajos de la economia y a que los
fabricantes han utilizado avances tecnoldgicos para obtener lubricantes mas
limpios y de mayor duracién. Se estima que el 75% del consumo de

lubricantes se debe al sector automotor y el 25% restante al sector industrial.

El consumo de lubricantes ha presentado un crecimiento en los dos ultimos afios
entre 3,5y 4% en volumen total, debido a que el desempefio del sector automotriz,
particularmente en el 2011,ha sido muy favorable en ventas, produccién e
importaciones y a la mineria, pues gracias al aumento en los trabajos de
exploracion en distintas zonas del pais y el transporte de maquinaria hacia los

distintos pozos y minas, el consumo de lubricantes ha sido mas intenso.
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A los dos aspectos mencionados, auge del sector automotriz y bonanza minero
energeética, es importante incluir que la comparacion del consumo per cépita de
lubricantes, muestra que Colombia presenta mucho espacio para crecer ya que los
40 millones de galones equivalen a un consumo per capita de un galén mientras

que Venezuela estéd en dos galones por persona y Estados Unidos en 10.

El conocimiento de las caracteristicas del entorno competitivo, van a permitir a C.1.
Proquimsa Ltda., definir su posicion para defenderse lo mejor posible de los
factores o fuerzas predominantes en el sector de lubricantes o incluso influir en
ellas para orientarla en su beneficio. EI Cuadro No. 5 presenta la situacion

competitiva del sector a partir del analisis de las cinco fuerzas de Porter.

Cuadro 5. Las cinco fuerzas de Porter

*Alto poder de los clientes por concentracion de ingresos:
seis clientes generan el 73% de los ingresos y aportan el
76% de la utilidad bruta.
*Para los seis clientes, los lubricantes son productos no
diferenciados, que pueden adquirir facilmente a
proveedores alternativos.

* La demanda es muy sensible al precio. Dados los altos

PODER DE . . .
] volimenes de compra por cada cliente, se debe competir
NEGOCIACION DE LOS con precios bajos.
CLIENTES

*Los clientes de maquila son quienes conocen el mercado
y los canales de distribucion, ademas los criterios de
licitacion cada vez se concentran mas en la variable
precio.

* Los clientes del exterior representan el 25% de los
ingresos y ejercen una presion muy alta por precios debido
a la cantidad de marcas en el mercado y a la volatilidad de
la TRM.
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PODER DE
NEGOCIACION DE
PROVEEDORES

*Alta dependencia de Ecopetrol por monopolio de la
principal materia prima ya que las bases lubricantes
representan en promedio el 85% de la composicién de los
productos de la Empresa.

*Ecopetrol maneja una politica de precios sujeta a los
precios internacionales de las bases de referencia y al
WTI, por lo cual varias veces al afio se hacen ajustes.Las
compras se hacen con pago anticipado y el suministro
esta sujeto a volimenes de produccion variables por la
obsolescencia de sus plantas.

* Alto poder de negociacion de los proveedores de las
materias primas para la elaboracion de los jabones
metalicos (10% de la composicion de las grasas
lubricantes); éstos son productos diferenciados cuyo

suministro esta concentrado en pocas empresas.

AMENAZA DE NUEVOS
COMPETIDORES

*Amenaza de integracion hacia atras, por la posibilidad
que los clientes de maquila instalen plantas de produccion
y produzcan el producto por cuenta propia.

*Distribuidores que fortalezcan la entrada de productos
extranjeros, principalmente de México, China y USA y
refuercen el crecimiento y auge en el consumo de aceites
sintéticos importados.

* Las pocas barreras existentes para entrar al mercado de
las grasas convencionales y aceites de baja especificacion
han permitido la creaciéon de empresas de garaje con las
cuales la marca Proquimsa no es competitiva por precio.

* Las fuertes barreras de entrada en cuanto a curva de
experiencia, capacidad tecnoldgica, requerimientos de
capital y red de distribucién, dificultan la entrada de

nuevas empresas a competir por la maquila.
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AMENAZA DE
PRODUCTOS
SUSTITUTOS

*Desde el punto de vista estratégico de corto plazo no hay
productos sustitutos que requieran especial atencion.

*A largo plazo, produccion de lubricantes biodegradables,
gue sustituyan las bases minerales por bases vegetales.

* A largo plazo, produccion de equipos lubricados con aire
0 hechos con nuevos materiales de bajo coeficiente de

friccidbn que no requieran lubricacion.

RIVALIDAD ENTRE
COMPETIDORES
ACTUALES

*El negocio de produccion y comercializacion de
lubricantes es un mercado maduro, de crecimiento lento y
bajos rendimientos.

*Numerosos competidores, representados por empresas
multinacionales de gran poder, con marcas de alto
prestigio y reconocimiento Shell, Mobil, Gulf, Texaco,
Petrobras y empresas nacionales en crecimiento como
Terpel y Biomax.

*Crecimiento de la industria nacional de produccién de
lubricantes, entre un 3.5y 4 % en los dos ultimos afios.
*Lubrigras: Un competidor fuerte y capaz de capturar
mercado de maquila por su capacidad de produccion,
capacidad econémica y experiencia en comercializacion

de lubricantes.

6.4. ANALISIS INTERNO

6.4.1 Cadena de valor. La Figura No. 04 presenta la cadena de valor de C.I.

Proquimsa Ltda con las actividades relevantes desde el punto de vista

estratégico. Las actividades de valor se identificaron a partir del analisis

cualitativo de todas las actividades que permiten a la empresa satisfacer las

necesidades y expectativas de sus clientes.
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Cuadro 6. Andlisis de recursos y capacidades internas

CUENTE

Necesidades y
expectativas

[rmmrmemimememe—ame- B S o L
.
| i o 25 * Relacionesinter | * Gestion de Ia P
i GESTION GERENCIAL Planezcion y control estratégico ] BIG caiidad Gestion Legal
————— e e e L
| | * GESTION de Costos * Gestion presupuestal * Contabilidad * Nomina
. '
| | GESTION FINANCIERA " Gusion de
| | * Gestion tributaria * Comercializadora internacional 5 * Tesoreria
: . cobranza
| 9 e e s T T e e e e S B e et e e
| 2 | COMPRAS * Gestion de p d * Compras * Importaciones
5 € e B L OO OO St |
Cow
! Q ! MANTENIMIENTO * Mantenimiento correctivo y preventivo *Gestion metro I6gica
I i N S AL
| | . ihacid . i .n
L8 TALENTO HUMANO * Seleccién * Induccién Capactaay [ atEvauadonde | oibiene tar
| & | institucional
I % r ''''''''''''''''''''' e B e e T e e Y e e e e e e e e e e A e n e e e e e 2
L I » e
! ! GESTION DE LA INFORMACION Y EL | * Administracion de los anuanl;zcr;g:de * Desarrollode | * Gestion delconocimiento y zprendizaje
| | ; 5 o S
i i CONOCIMIENTO sistemas de informacion AR productos organizacional
LOGISTICA PRODUCCION MERCADEO Y VENTAS
0 * Recepcion, inspeccion y " " . -
&' St deMPei Programacion Investigacion de Mercados
z
]
uministro € INSUMOos abricacion aneacion Y control ventas
E * Suministro MP e i * Fabricaci *Pl trol de 7
8 |+ Aimacenamiento e inventario de * Ventas
@ Producto terminado
g * Control de Calidad
a * Procesamiento de pedidos * Exportaciones

* Programacion de Transporte

* Envasado y empague

* Asesoria y asistencia técnica

6.4.2 Analisis de recursos y capacidades internas.La identificacion de los

recursos y capacidades de la empresa de realizé a través de sesiones de

lluvia de ideas con los lideres de cada una de los procesos de la cadena de

valor. Una vez identificadas las fortalezas y debilidades se realizé una

valoraciéon cualitativa de la medida en que éstas impactan en la generacion

de valor de los productos y servicios.

La seleccidon de los recursos y capacidades de C.l. Proquimsa Ltda., se

presenta en el Cuadro No. 6.
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Cuadro 7. Seleccion de los recursos y capacidades de C.l. Proquimsa Ltda.

PROCESO FORTALEZAS DEBILIDADES

Insuficiente capacidad de
almacenamiento de
materias primas, insumos y

producto terminado.

Excelente capacidad de Dificultad en la
Logistica respuesta para atender consecucion de transporte
pedidos del exterior. y auxiliares de carga.

Incumplimiento de los
tiempos de entrega
pactados con los clientes

de marca propia.

Se cuenta con una planta
piloto para el desarrollo de

grasas lubricantes. »
Planta de produccion de

y baja intensidad tecnolégica
Los procesos de elaboracién

de grasas lubricantes se . ]
] Baja capacidad de
encuentran estandarizados.
. respuesta para atender
Operaciones .
] pedidos urgentes
Excelente calidad de los

productos. _
Baja tasa de desarrollo de

) o productos
Alta capacidad y flexibilidad

para elaborar productos de
acuerdo a los requerimientos

de los clientes.
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Mercadeo y Ventas

Amplia trayectoria y alto

reconocimiento de la empresa

Asesoria técnica especializada

a clientes

Precio competitivo de los

productos de magquila

Desconocimiento del

mercado y la competencia

Baja rentabilidad de las

exportaciones

Poca cobertura en el
mercado de la marca

propia

Compras

Excelente relacién comercial

con proveedores

Alta dependencia de
losproveedores de materias

primas

Talento Humano

Lideres de proceso

competentes y comprometidos

Alta rotacion del personal

de oficios varios

Los procesos de formacion
del personal de planta son
limitados para generar

valor.

Gestion de la Informacién

Buenas bases de datos de

clientes y proveedores

Facil acceso a informacion
financiera y operativa de

calidad.

Ausencia de herramientas

efectivas de comunicacion

El conocimiento esta en las
personas y no en el

colectivo organizacional.

Desconocimiento de

desarrollos tecnolégicos

Gestion Financiera

Cartera sana

Amplia capacidad de

endeudamiento

El presupuesto anual no
esta enlazado a la

estrategia
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6.5 FACTORES CRITICOS DE COMPETITIVIDAD

Cuadro 8. Factores Criticos de Competitividad

FACTORES CRITICOS DE COMPETITIVIDAD

Factores Criticos de
Competitividad

Funciones Criticas y/o
Factores Claves

Nudos Criticos
Debilidades

Nudos Criticos
Amenazas

Nucleos de Valor
Oportunidades

Nucleos de Valor
Fortalezas

Precios competitivos y
sostenibles paralos clientes
magquila

Mercadeo
Estructura de Costos
Proceso Licitatorio

Capacidad de almacenamiento
de materias primas

Insuficiente capacidad
de almacenamiento de
materias primas

lJAumento del precio del
WTI y de las bases de
referencia

Incrementos de precio de
las materias primas e
insumos

Disponibilidad de inventario
de producto terminado y
cumplimiento en la entrega

Logistica
Capacidad de produccién

Capacidad de almacenamiento
de producto terminado

Sistemas de Informacion

Incumplimiento de los
tiempos de entrega y
cantidades pactadas con
el cliente

Insuficiente capacidad
de almacenamiento de
producto terminado

|Alta dependencia de los
proveedores de las
principales materias primas

Rentabilidad de los productos
para los clientes del exterior

Mercadeo
Estructura de costos

Politica de precios

Devaluacion del délar
frente al peso

Politica de precios para las
bases lubricantes
programa exportador

Precios acordes con la
calidad del producto

Calidad del producto:
materias primas, presentacion
y empaque

Compras (seleccion y
evaluacion de proveedores)

Control de Calidad

En marca propia la
presentacion y empaque
es inferior a la
competencia

Los procesos de
formacion del personal
de planta son limitados

Compromiso de la
lempresa y de los
directivos con la calidad

Materias primas de
excelente calidad
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para generar valor.

Portafolio de productos

Mercadeo
Produccion
Talento Humano

Investigacion y desarrollo

Poca inversion en 1&D
de productos

Poca amplitud del
portafolio de productos y
servicios

Disponibilidad de planta
piloto para el desarrollo
de grasas

Formulacién de
productos acordes a los
requerimientos de cada
cliente

Imagen de la Empresa

Finanzas sanas

Relacién comercial con clientes
y proveedores

Cumplimiento de los acuerdos
contractuales

Magquila de lubricantes

Carencia de estrategias
de comunicacién e
imagen corporativa

Credibilidad y
reconocimiento por la
calidad de los
productos

Seriedad y cumplimiento
de los acuerdos
contractuales.
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7. FORMULACIONESTRATEGICA
7.1 MISION

Satisfacer competitivamente las necesidades y expectativas de nuestros clientes
nacionales e internacionales, produciendo grasas y aceites lubricantes de alta
calidad para los sectores automotor e industrial, a través de servicios de maquila y
comercializacion de marca propia, actuando con responsabilidad social

empresarial.

7.2 VISION

Para el 2015C.I Proquimsa Ltda., buscara convertirse en socio estratégico de sus
clientes y proveedores, desarrollaranuevos productos para el mercado nacional e
internacional de lubricantes y combustibles yutilizara el 90% de su capacidad

instalada de produccion.

7.3 VALORES

e Sentido de pertenencia y compromiso: Trabajamos de forma unificada
tomando como propias las metas de nuestra organizacion, con la firme intencion

de lograr desarrollo y crecimiento mutuo

e Trabajo en equipo y solidaridad: Somos un equipo organizado,
comprometido, de mentalidad abierta y dinAmica, con capacidad de compartir
conocimientos, aportar ideas, tomar decisiones y apoyarse mutuamente para el
logro de los objetivos.

o Actitud de servicio: Manifestamos nuestra disposicion de atender y
colaborar de forma desinteresada y permanente a clientes, proveedores,

empleados y comunidad.
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o Respeto y tolerancia: Consideramos y aceptamos la manera de ser, pensar
y obrar de los demas haciendo posible, las relaciones de convivencia y

comunicacion eficaz de los trabajadores.

o Responsabilidad social: Tomamos decisiones que tienen en cuenta los
efectos y alcances que generan nuestras acciones en cada una de las relaciones

gue la empresa mantiene.

7.4 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

< Aumentar la rentabilidad de productos y servicios

< Aumentar la satisfaccion del cliente

X/

% Aumentar la capacidad de almacenamiento de producto terminado.
% Aumentar la utilizacién de la capacidad instalada de produccion.

% Fortalecer la imagen corporativa

«+ Desarrollar productos para el sector de lubricantes y combustibles.

% Establecer alianzas estratégicas con los principales clientes y proveedores.

7.5 PLAN ESTRATEGICO

Con la declaracion de mision, vision, valores corporativos y objetivos estratégicos
gueda definido el direccionamiento y planificacion estratégica, lo que hace posible
presentar en los Cuadros 8 y 9 la formulacion del plan estratégico para

C.IProquimsa en el periodo 2.012 - 2.015.

49



Cuadro 8. Plan Estratégico

PLAN ESTRATEGICO

Objetivos Estratégicos

Estrategia

Plan de Accién

ACTIVIDADES

Indicador

Aumentar la rentabilidad de
productos y servicios

Reducir el riesgo de
los precios de las
materias primas y el
dolar.

Mejorar las
condiciones
comerciales con
clientes y
proveedores.

Establecer una politica de
precios para el cliente sujeta a
la variacién del precio de las
materias primas y a la TRM
Gestionar proveedores
Suscribir contrato con
Ecopetrol por volumen de
compra sin variacion de precio
por un periodo establecido

Ndamero de convenios
comerciales, con
acuerdo de estabilidad
de precios, establecidos

Reducir los costos
directos e indirectos
de produccion.

Implementar un
sistema de gestion de
COStos.

. Analisis de los procesos y

sistema de costos actual
Determinar el sistema de
gestién a implementar
Estructurar e implementar el
sistema de gestion
seleccionado

. Alinear el sistema de gestion

de costos con el software de
produccion y el de contabilidad
Seguimiento y control al
sistema de gestion

Porcentaje de la
estructura de costos
sobre las ventas

Aumentar la satisfaccién del
cliente

Cumplir los tiempos
de entrega pactados
en los acuerdos
contractuales.

lAsegurar la
disponibilidad de
producto terminado

Mejorar la eficiencia y
productividad de los procesos
Andlisis de la demanda actual
y proyectada

Ampliar el &rea de
almacenamiento

Mejorar la logistica de
consecucion de transporte y
auxiliares de carga

Porcentaje de
entregas a tiempo
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2. Mejorar el actual

estandar de calidad
de los productos.

Identificar y mejorar
los parametros de
desempefio y de
presentacion claves
de cada linea de
producto

Determinar los parametros de
desempefio y presentacion a
controlar y mejorar

Mejorar la confiabilidad de las
pruebas de laboratorio
Fortalecer la cultura de
aprendizaje organizacional y
mejoramiento continuo
Establecer un cronograma de
evaluacion y control de los
parametros claves por linea de
producto.

Actualizacién tecnoldgica de
equipos

Ndmero de incidencias,

quejas y reclamos

Aumentar la capacidad de
almacenamiento de producto
terminado

1. Ampliacion del &rea

de almacenamiento y
redistribucion de
planta

Construccion de
bodegas de
almacenamiento

Determinar la capacidad de
almacenamiento requerida
para atender la demanda
proyectada

Contratar la construccion de la
nueva area de almacenamiento
Redistribuir las areas de
bodegas y produccion

Capacidad total de
almacenamiento

Aumentar la utilizacion de la
capacidad instalada de
produccion

1. Tener un plan

estratégico de
marketing

Formular e
implementar un plan
estratégico de
marketing

Conocer el mercado y la
competencia

Desarrollar el mercado de
lubricantes especiales.
Incrementar el volumen de
venta de base lubricante

Porcentaje de utilizacion

de la capacidad
instalada

Fortalecer la imagen corporativa

Disefar e implementar
una estrategia de
comunicacién e imagen
corporativa.

Contratar una
empresa de
publicidad para el
disefio y la

implementacion de la

estrategia de
comunicacion e

imagen corporativa

Identificar

Seleccion y contratacion de la
empresa de publicidad.
Seguimientos a la ejecucion del
contrato.

Presentacion de la estrategia 'y
la nueva imagen corporativa.

Aumento de la imagen
corporativa
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Desarrollar productos para el
sector de lubricantes y
combustibles

1. Invertir un porcentaje
de la utilidad en I1&D
de productos

Generacion,
evaluacion y
ejecucion de
proyectos de 1&D de
productos

Conformar el equipo de I&D.
Identificar y asignar
responsabilidades y metas al
equipo de I1&D.

Generar un banco de proyectos
de I&D

Seleccionar con criterio técnico
y econdmico los proyectos a
ejecutar y el plazo.

Dotacién en infraestructura y
equipos necesaria para el
equipo de 1&D.

Incluir en el presupuesto anual
la asignacion de recursos para
ejecutar el o los proyectos
seleccionados.

Porcentaje de la utilidad
invertido en 1&D

Determinar las
necesidades u
oportunidades en el
mercado e integrar a
los clientes en el
desarrollo de
productos y servicios

Monitorear, investigar y
detectar oportunidades
Realizar estudio de mercado
con los clientes existentes
Disefar y desarrollar
productos.

Prueba de Mercado
Formular la estrategia
comercial.

Introduccidén y seguimiento al
desempefio del producto.

Venta de nuevos
productos o servicios

Establecer alianzas estratégicas
con los principales clientes y
proveedores

Integracion comercial con
clientes y proveedores
estratégicos

Realizacién de
convenios de
asociaciéon con
clientes y
proveedores,

Analisis de clientes y
proveedores con alto potencial
estratégico

Identificacion y preparacion
de beneficios al suscribir la
alianza

Presentacion de la alianza a
proveedores y clientes
seleccionados.

Firma de convenios de
asociacion con los clientes y
proveedores con respuesta
positiva.

NUmero de alianzas
estratégicas firmadas
con proveedores y
clientes
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8.CONCLUSIONES

La planeacidon estratégica es una herramienta administrativa que debe surgir a
partir del esfuerzo sistemético, colectivo e intelectual de una organizacion, en la
blusqueda de establecer objetivos, politicas, estrategias y planes de accion para la
toma de decisiones en el presente, que aseguren el futuro deseado y reduzcan el

riesgo de los rapidos y constantes cambios en el mercado y la competencia.

Los principales factores de sinergia para la planeacion estratégica son la
coherencia entre la estructura organizacional y la estrategia, el desarrollo de las
capacidades y recursos para lograrla y la alineacién estratégica entre el entorno
competitivo, la estrategia, y una visibn compartida y entendida por todos los

niveles de la organizacion.

La propuesta de planeacion estratégica para C.I. Proquimsa Ltda., se ha
desarrollado a partir del analisis del entorno, del modelo de negocios y de los
recursos y capacidades al interior de la organizacion. De manera que al entender
lasituacion actual y al plantear posibles escenarios futuros se estructurara la

estrategia que aumente la competitividad y maximice el valor de la empresa.

El proyecto académico de desarrollar la propuesta de planeacion estratégica se
complementé con el desarrollo de actividades y la participacion activa de los
lideres de proceso, gerente, socios y personal operativo y administrativo de
diferentes niveles, de manera que se sentaran las bases para la alineacion

estratégica, la implementacion y evaluacion del plan.
Se detectd que el plan estratégico 2010-2012 estuvo bien estructurado y que a

pesar de la falta de seguimiento y cumplimiento de los planes de accién por la

fuerte orientacion reactiva y operativa de la Gerencia y Lideres de Proceso a la
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solucién de problemas del dia a dia, se lograron importantes avances en la actitud
y compromiso hacia la toma de decisiones enfocadas al cumplimiento de la
mision y a alcanzar la vision de futuro deseada. Un resultado de ese cambio es
haber alcanzado la vision propuesta en cuanto a ser reconocidos por la alta
calidad de productos y servicio y haber consolidado a la empresa como la mejor

opcién en la maquila de lubricantes.

La ejecucion es la pieza clave para lograr los objetivos propuestos, por lo que
juega un papel importante simplificar la planeacién. La metodologia empleada
logra reducir el nimero de estrategias, planes de accién y actividades que no
agregan valor, y se centra en detectar los factores criticos de competitividad,
estrategias, planes de accion y actividades que contribuyen a lograr una mayor
dinamica y efectividad en los procesos, permitiendo que la estrategia no se

convierta en una sobrecarga de trabajo en todos los niveles de la organizacion.

Es claro que el control se fundamenta en la administracion efectiva de la
informacion, por lo que los indicadores de gestion se convierten en los “signos
vitales” de la organizacion, y su continuo monitoreo permite establecer las
condiciones e identificar los diversos sintomas que se derivan del desarrollo
normal de las actividades, por lo que se disefié un nimerominimo de indicadores
gue garanticen contar con informacién constante, real y precisa sobre la

efectividad, la eficiencia, la productividad en la ejecucién del plan estratégico.

La alta direccidbn debe comprometerse a trabajar con los lideres de proceso en
determinar el valor actual de los indicadores propuestos y establecer las metas
anuales de comun acuerdo y garantizar que se van asignar los recursos

necesarios para su cumplimiento.

La alta dependencia de los proveedores de materias primas hace vital que se

gestionen y establezcan alianzas comerciales. Es importante establecer un
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acuerdo comercial con Ecopetrol donde se fijen politicas claras de ajustes de
precios y contratos con clausulas de cumplimiento de volumenes pactados de
bases lubricantes. Como alternativa adicional se recomienda gestionar
proveedores internacionales de bases lubricantes y consolidar los volumenes de

importacion con los clientes de maquila.

Se hace énfasis en el desarrollo de productos para el sector de lubricantes y
combustibles por la madurez del mercado en Colombia y las pocas expectativas
de crecimiento en el volumen demandado, para lo cual se debe hacer inversion en
investigacién y desarrollo,alineando estrategia y presupuesto y promoviendo los
proyectos hacia lubricantes industriales, hacia el desarrollo del mercado de

combustibles e iniciar con propuestas hacia la diversificacion.
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*Consultores y
Asesores Externos
con

conocimientos
especializados que la
empresa aun no
posee.

*Promical, Saceites,
Bon Brasil, Elco.

de lineas y
mezcladores.

*Control del
cumplimiento de
especificaciones de los
lubricantes

*Proceso de licitacion

*Asesoria y Soporte
Técnico Especializado a
clientes y clientes de
clientes.

. The Business Model Canvas pesigned for: C.IProquimsa Ltda. Designed
ANEXO 1.The Business Model Canvas. gned f 9 g
Key Key ValuePropositions | CustomerRelationships | CustomerSegments

*Relaciones (‘ Q'\,H

. personales

Partners Activites *Asistencia

técnica

Personalizada *Corporativos
*Ecopetrol *Produccion *Personalizacion del Empt: esas que .
*Empresas Especializada de producto. (Productos de requier e'? el servicio
Transportadoras grasas lubricantes por | acuerdo con los de maquila
(CeterLtda, lotes requerimientos
Covolcoltda, *Relacioncomercial especificos de cada uno
Liancarltda, con Ecopetrol los clientes). *Distribuidores
Cootrajorturbayltda) | *Proceso de limpieza Distribuidores

multimarca que
comercializan la
marca Proquimsa
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Key

Resources

*Asesoria
Especializada.
*Acuerdos
contractuales.
*Liquidez para capital
de trabajo.
*Experiencia en
elaboracion de grasas
lubricantes.

Channels

*Empresa Transportadora
Externa para la entrega de
producto

*Programa de visitas y
asistencia técnica

CostStructure(valores con relacion a las

ventas totales)

*Costo de materias primas e insumos 79% (Bases
lubricantes 60%)

*Costos de operacion 8%

* Gastos de administracion y ventas 8%

*Gastos financieros 4%

RevenueStreams

*Venta de lubricantes. Con respecto a
ventas totales: grasas 82%, aceites
18%, otros lubricantes 10%.

*Precios dinamicos ajustados al precio de las bases
lubricantes
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