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INTRODUCCION

La Universidad de los Llanos a través de la resolucién No 007 de Abril 30 de 2014 permite
a los estudiantes de administracion de empresas tomar como opcién de grado la pasantia
profesional la cual consiste en la vinculacion del estudiante a una unidad en una universidad,
institucion pablica o privada, y organizacion no gubernamental, donde aplicara el saber
especifico de su formacion, con el propdsito que éstos escenarios validos de aprendizaje,
contribuyan al desarrollo de sus capacidades y competencias de su disciplina.

Por lo tanto se establecié un convenio con la empresa SuperComercial del Llano S.A.S
dedicada a la venta de repuestos y mantenimiento para vehiculos automotores en la ciudad de
Villavicencio-Meta. Esta pasantia fue desarrollada por las estudiantes Ruby Andrea Garcia
Enciso, Yesica Fernanda Devia Hurtado guiadas por el docente Juan Carlos Leal y el
administrador de Empresas Héctor Fernando Arguello Delgadillo. El objetivo fue desarrollar el
proceso de Planeacion Estratégica con la guia del modelo de Serna Gomez, hasta el punto de
formular estrategias para la empresa con sus respectivos indicadores.

Serna Gomez (2003) afirma que “la gerencia estratégica es el proceso mediante ¢l cual
quienes toman decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan informacion
pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la situacion presente de la empresa, asi como
su nivel de competitividad con el propésito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la
institucion hacia el futuro” (p.19) y segtn su libro “Gerencia estratégica” menciona el proceso
para su creacion y puesta en marcha, que en esencia tiene elementos que la complementan como:
los principios corporativos de la empresa, diagnostico estratégico, direccionamiento estratégico,

formulacidn estratégica, operacionalizacion e implementacion estratégica.



El propdsito del presente trabajo fue desarrollar el proceso de una plataforma estratégica
como herramienta para la mejoray claridad de su desarrollo organizacional de StiperComercial
del Llano S.A.S que proporcionaron elementos claves que ayudan a la determinacion de su
rumbo a futuro y su posicion competitiva a corto plazo y asi adquiriendo el estudiante actitud y
experiencia empresarial donde coloca en practica lo aprendido durante la carrera en
administracion de empresas en la Universidad de los Llanos.

El desarrollo del proceso de planeacion estratégica se llevara a cabo con la guia del modelo

propuesto por Humberto Serna en su libro Gerencia estratégica. El modelo es el siguiente:

Modelo del proceso de Planeacion estratégica

Figura 1: Modelo del proceso de planeacion.
Fuente: Serna Gomez Humberto
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

SuperComercial del Llano S.A.S comienza su funcionamiento desde el 28 de Marzo del
2010 prestando su servicio en mantenimiento y reparacion para vehiculos automotores y
ofertando productos para este mismo ambito. Actualmente maneja varias lineas de producto,
entre sus principales clientes se encuentran: Banco Corbanca-Gelban; Migracion Colombia,
Insihuila.

En entrevista con personal ejecutivo de la empresa se pudo determinar las siguientes
problematicas: en la infraestructura ya que por su capacidad ha perdido diferentes contratos con
demas empresas, su personal operativo esta basado solo en conocimientos empiricos, ademas de
gue no cuenta con un personal capacitado para todo lo que ofrece al cliente y por lo tanto busca
terceros para realizar y cumplir con algunos pedidos, no cuenta con tecnologia de punta, reporta
un alto nivel de competencia directa, su mercado esta afectado por los comercializadores de
repuestos y productos sustitutos que ofertan en la ciudad de Villavicencio especificamente en el
barrio Porvenir, todo esto es una amenaza latente; para lo cual no se han propuesto acciones ni
estrategias, por la falta de analisis clara del direccionamiento de la empresa. Se propuso la
formulacién de una plataforma estratégica que permita el mejoramiento de la empresa en
aspectos como: mejorar su nivel de competitividad en el mercado con estrategias de crecimiento,
teniendo en cuenta el direccionamiento estratégico que se dé a la empresa e identificacion de
elementos diferenciadores y factores criticos de éxito de ella misma.

¢Desarrollar el proceso de planeacion estratégica para StuperComercial del Llano S.A.S para
el afio 2016, permitira a la empresa mejorar el nivel de competitividad en el mercado automotriz

en el departamento del Meta?
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2. JUSTIFICACION

Actualmente las empresas buscan generar valor agregado a su producto o servicio y ser
competitivas continuamente en el &ambito empresarial, para ello la gestion empresarial es clave y
una concepcion general dice, que hace parte de un proceso apasionante, que sirve a una
organizacion para ser PROACTIVA, en lugar de reactiva. Permite organizar informacion
cualitativa y cuantitativa, de tal manera que ayude a la toma de decisiones efectivas en las
circunstancias actuales de incertidumbre con la caracteristica primordial de un cambio que
supone a cualquier organizacion operar inmersa en un mercado global y con retos enormes.

La aplicacion de la Gerencia Estratégica permite el monitoreo continuo de los hechos y las
tendencias internas y externas en las que se desenvuelven las organizaciones, adecuandose de la
mejor forma a los cambios del entorno y buscando un crecimiento sustentado.

Esta propuesta también se justifica desde tres puntos de vista, desde lo Practico, ya que a la
problemdtica planteada anteriormente se propone el desarrollo del proceso estratégico con el
objeto de establecer estrategias para la mejora de sus acciones y competencia en el mercado
automotriz.

Desde el punto de vista tedrico conlleva a puntos de discusién y reflexion respecto al
conocimiento adquirido versus con los modelos a aplicar, como el modelo de Gerencia
estratégica planteado por Humberto Serna Gomez.

Desde el punto de vista metodolégico, le permitird a la empresa aplicar su propia
metodologia para el desarrollo del proceso de planeacion estratégica y asi generar un
conocimiento valido y confiable dentro del area de la administracion automotriz

Ademas, esta pasantia profesional abrira caminos a nuevas empresas que requieran dar

solucion a problematicas como la especificada en el caso de la empresa SiperComercial del



Llano S.A.S, y profesionalmente pondra en manifiesto el conocimiento adquirido y puesto en
practica sumando la metodologia utilizada, qué podria contribuir a la solucién de casos

similares.

14
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3. OBJETIVOS

6.1. OBJETIVO GENERAL

Desarrollar el proceso de planeacion estratégica para la empresa SuperComercial del Llano

S.A.S para el afio 2016

6.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar un diagnostico estratégico para la empresa SuperComercial del Llano S.A.S.

e Definir los elementos de direccionamiento estratégico para SuperComercial del Llano
S.AS.

e Proponer estrategias de competitividad a la empresa StiperComercial del Llano S.A.S.

e Establecer los indicadores de gestidn estratégica necesaria para las estrategias

establecidas.
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7. MARCOS DE REFERENCIAS

7.1. MARCO TEORICO

TEORIA DE LAS CINCO FUERZAS DE MICHAEL PORTER

Es conocido que existen dos dimensiones del entorno empresarial: el macro ambiente, el cual
comprende las fuerzas que a nivel macro tienen y/o pueden tener implicaciones en el
comportamiento del sector y de la empresa en particular (fuerzas de caracter econémico, politico,
cultural, social, juridico, ecoldgico, demografico y tecnoldgico); y el sector (conjunto de
empresas que producen los mismos tipos de bienes o servicios), cuyo analisis se relaciona con el
comportamiento estructural, estudiando las fuerzas que determinan la competitividad en el sector
(Figura 2).

Dimensiones del entorno empresarial

! |

El macro ambiente El sector

Figura 2. Dimensiones del entorno empresarial.
Fuente: Baena, Sdnchez, Suarez.

Se considera que el analisis del sector contempla el ambiente mas cercano a la empresa y sus
conclusiones aportan importantes criterios para la formulacion de las estrategias que plantean el
posicionamiento de la empresa, en el ambito nacional e internacional.

Porter (1982) dice: “La esencia de la formulacion de una estrategia competitiva consiste en
relacionar a una empresa con su medio ambiente. Aungue el entorno relevante es muy amplio y
abarca tanto fuerzas sociales como econdémicas, el aspecto clave del entorno de la empresa es el

sector o sectores industriales en los cuales compiten”.
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Amenaza de
nuevas
incorporaciones

Poder de . Poder de
negociacion Realidad entre negociacion
con los competidores de los

proveedores existentes compradores

Amenaza de
productos o
servicios
sustitutos

Figura 3. Las cinco fuerzas competitivas que determinan la competencia en el sector. .
Fuente: Baena, Sanchez, Suarez.

Las cinco fuerzas que intervienen en un sector industrial, se basan en los principales
elementos del mercado que son:

Competidores Directos: Conjunto de empresas que ofrecen el mismo bien o producto.

Clientes: Conjunto formado por los compradores de los bienes y servicios.

Proveedores: Conjunto de empresas que suministran a las empresas productoras del sector,
todo lo necesario para que produzcan u ofrezcan sus servicios.

Productos Sustitutivos: Aquellos que pueden aparecer y cubrir las mismas necesidades que
satisfacen los productos que actualmente existen en el mercado.

Competidores Potenciales: Aquellas empresas con capacidad de entrar a competir con las
pertenecientes a un subsector determinado (Porter 1982).

La competencia horizontal la representan las tres primeras fuerzas: proveedores, compradores

y rivalidad, y la presién competitiva vertical esta representada por los competidores potenciales y
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la existencia de productos sustitutos (ver grafico nimero 2). De la combinacién de estas cinco
fuerzas depende el beneficio potencial del sector.

A continuacion se estudian cada una de las cinco fuerzas que intervienen en el sector
industrial.

Fuerza 1: Amenaza de entrada de los competidores potenciales

El ingreso de nuevos competidores al sector depende del tipo y nivel de barreras para la
entrada. Como es obvio, las compafiias que entran en el mercado incrementan la capacidad
productiva en el sector.

En el caso de que haya beneficios superiores a la media en el sector, atraerd mayor nimero de
inversionistas, aumentando la competencia y, en consecuencia, bajando la rentabilidad media del
sector. EI nimero de competidores potenciales estara condicionado a barreras de entrada
existentes y a la capacidad de represalia de las empresas pertenecientes del sector.

Las barreras de entrada se pueden agrupar entorno a la diferenciacion, las acciones
gubernamentales y las ventajas en costos.

A continuacion se describen las barreras mas comunes.

Economias de escala

e Curva de experiencia

e Requisitos de capital

e Costos al cambiar de proveedor
e Acceso a insumos

e Acceso a canales de distribucién
e Identificacion de marca

e Diferenciacion del producto
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e Barreras gubernamentales

Fuerza 2: Competidores existentes.

Este es el elemento méas determinante del modelo de Porter. Es la fuerza con que las empresas
emprenden acciones, de ordinario, para fortalecer su posicionamiento en el mercado y proteger
asi su posicion competitiva a costa de sus rivales en el sector.

Los principales factores que contribuyen en mayor medida a incrementar la rivalidad entre los
competidores son los relacionados a continuacion:

e Concentracion

e Diversidad de los competidores

e Costos fijos elevados

e Diferenciacion entre los productos

e Costos de cambio

e Grupos empresariales

e Crecimiento de la demanda

e Barreras de salida

e Equilibrio entre capacidad y produccién

e Efectos de demostracion

Fuerza 3: Productos sustitutos como amenaza

Los bienes sustitutos son los productos que realizan las mismas funciones del producto en
estudio. Representan una amenaza para el sector, si cubren las mismas necesidades a un precio
menor, con rendimiento y calidad superior.

Las empresas de un sector industrial, pueden estar en competencia directa con las de un sector

diferente, si los productos pueden sustituir al otro bien. La presencia de productos sustitutos
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competitivos en precio puede hacer que los clientes cambien de producto, con lo cual se puede
presentar una perdida en la cuota de mercado.

Los factores que normalmente permiten saber si realmente constituyen una amenaza son:

e Disponibilidad de sustitutos

e Precio relativo entre el producto ofrecido y el sustituto

¢ Rendimiento y calidad comparada entre el producto ofrecido y su sustituto

e Costos de cambio para el cliente

Fuerza 4: Poder de negociacion de los clientes.

La competencia en un sector industrial estd determinada en parte por el poder de negociacion
que tienen los compradores o clientes con las empresas que producen el bien o servicio. El
analisis de esta fuerza debe hacerse en dos dimensiones: Sensibilidad al precio y poder de
negociacion. Los principales factores en el poder de negociacion son:

e Concentracion de clientes

e Volumen de compra

e Diferenciacién

e Informacion acerca del proveedor

e Identificacion de la marca

Productos sustitutos

Fuerza 5: Poder de negociacién de los proveedores

Los proveedores definen en parte el posicionamiento de una empresa en el mercado de
acuerdo a su poder de negociacion con quienes les suministran los insumos para la produccion de

sus hienes.
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Las condiciones de mercado en el sector de los proveedores y la importancia que ellos tienen
para el producto del sector que se esta estudiando determinaran la intensidad de esta fuerza.

El poder negociador de los proveedores dependera de:

Las condiciones del mercado

Del resto de los proveedores y,

La importancia del producto que proporcionan.

Su fuerza se vera disminuida si el producto que ofrecen es estandar y puede obtenerse en el
mercado con facilidad, es decir, existe un gran numero de proveedores. En este caso el
comprador estara en una buena posicién para elegir la mejor oferta. Por el contrario el proveedor
estard en posicion ventajosa si el producto que ofrece escasea y los compradores necesitan
adquirirlo para sus procesos. Las variables mas relevantes de esta fuerza son:

e Concentracion de proveedores

e Importancia del volumen para los proveedores

e Diferenciacién de insumos

e Costos de cambio

e Disponibilidad de insumos sustitutos

e Impacto de los insumos

Integracion hacia delante

El resultado combinado de las cinco fuerzas indica el atractivo del sector industrial que se
estudia. Cuanto mas poderosas sean las cinco fuerzas, la posibilidad de obtener beneficios
elevados disminuye. Si el conjunto de las cinco fuerzas es débil, la estructura del sector es

favorable para la obtencion de beneficios por encima de la media. Si la rivalidad no es intensa,
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no hay productos sustitutos y el poder de negociacion de los proveedores y compradores es débil

frente a la empresa, el sector posee perspectivas de obtener beneficios.

7.2. MARCO CONCEPTUAL

Direccionamiento estratégico: Son los elementos filos6ficos corporativos de una
organizacion. (Misién, Visién, Objetivos, Politicas, Principios, etc.)

Misidn: Define cual es la razdn de ser de la empresa, a que se dedica.

Vision: Es hacia donde quiere ir la organizacion en un tiempo establecido.

Objetivos: Manifestacion de un propdsito y una finalidad.

Metas: Son aspiraciones que las organizaciones quieren cumplir ya sea a largo, mediano o
corto plazo; medibles, cuantificables, cuantitativas, realistas, estimulantes, coherentes y
prioritarias.

Politicas: Son lineamientos que se deben llevar a cabo para cumplir los objetivos de la
organizacion.

Diagnostico estratégico: Es un analisis interno y externo que se le realizan a las empresas.

Estrategias: Son acciones que se realizan para llevar a cabo un objetivo.

Parque automotor: Se refiere a los vehiculos particulares, de transporte publico, y vehiculos

de transporte de carga.
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7.3. MARCO GEOGRAFICO

La pasantia se realizara en Colombia; departamento del Meta; municipio de Villavicencio;
comuna 3, en el barrio Porvenir en la empresa StperComercial del Llano Carrera 29 No. 31 - 30

teléfono 663 02 75 Celular 320 339 11 69.

Map Satellite
(es}
Comuna 3 de Villavicencio }
Cristo Rey & i
& Unicentro
i |
'G". ACI II 15 ) »

o g e Map data ©2016 Google 500 M kemmmmeeeeed  Terms of Use  Report a map error

Figura 4: Ubicacion empresa.
Fuente: Google maps.

7.4. MARCO LEGAL

ALCANCE LEGAL EN LA CONFORMACION DE LAS SAS
e Ley 1258 de diciembre 5 de 2008. (Por medio de la cual se crea la sociedad por acciones
simplificada.)
e Ley 222 de 1995 (Por la cual se modifica el Libro Il del Cédigo de Comercio, se expide

un nuevo régimen de procesos concursales y se dictan otras disposiciones.)
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ALCANCE LEGAL GENERAL
e Lasreglas y normas del Cédigo de Comercio
e EI Codigo Sustantivo del Trabajo
e La Constitucion Politica de Colombia
e Ley 100 de 1993 (Por la cual se crea el sistema de seguridad social integral y se dictan
otras disposiciones)
REGIMEN CONTABLE Y TRIBUTARIO
e Estatuto Tributario
e Obligaciones tributarias impuestas por la ley. Su proceso contributivo se fundamenta en
el articulo 95 numeral 9° de la Constitucion Politica de Colombia,

e Las normas contables y fiscales establecidas en el pais.
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8. DISENO METODOLOGICO

Esta temaética se relaciond con la planeacién estratégica de la empresa, fue abordada con un
método de tipo cualitativo, para comprender como funciona la organizacion. Se pudo asi,
analizar y comprender los factores a través de entrevistas semi-estructuradas.

El tipo de investigacion fue deductiva ya que este es un método que parte de premisas
generales para llegar a algo particular o concreto. La poblacion objeto de estudio fue la empresa
SaperComercial del Llano S.A.S. la cual se dedica a la comercializacién de productos
automotores y al mantenimiento de los mismos. El muestreo lo determino la alta gerencia por lo
tanto se define por conveniencia. El proceso de planeacion es el establecido por Serna en su libro
“Gerencia Estratégica”.

Este trabajo incorporo instrumentos de investigacion desde el enfoque cualitativo, que
incluyen:

v Laentrevista semi-estructurada y guiada que da la opcion de obtener informacion clave.

v' Las iméagenes que permiten capturar fendmenos que trascurren durante la pasantia.

v Lainformacion documental que permite informar sobre hechos que han pasado o estan

pasando en la empresa.

8.1. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Acitividad

S1{S2|S3|S4]S1|S2|S3|S4|S1|S2|S3[S4]S1|S2[S3|S4|S1|S2|S3|S4

Diagnostico estratégico

Direccionamiento estratégico

Estrategias de competitividad

Indicadores

Tabla 1: Cronograma.
Fuente: Propia.



8.2. PRESUPUESTO

Presupuesto Pasantia SuperComercial del Llano S.A.S.
Identificacion de recursos Responsables Valor

Humanos
Director de pasantia Universidad de los Llanos 0
Pasantes
Yesica Fernanda Devia Hurtado | Universidad de los Llanos 2,298,200
Ruby Andrea Garcia Enciso Universidad de los Llanos |2,298,200

Gastos Generales

Transporte Pasantes 640,000
Alimentacion Pasantes 1,000,000
Papeleria Pasantes 72,000
Comunicaciones Pasantes 15,000
Internet Pasantes 50,000
Fotocopias Pasantes 12,000
Total 6,385,400

Tabla 2: Presupuesto.
Fuente: Propia.

8.3. PRODUCTOS A ENTREGAR

1. Informe con el Diagnostico estratégico de la empresa SuperComercial del Llano S.A.S.

2. Informe de Direccionamiento estratégico para la empresa SuperComercial del Llano
S.A.S. (Mision, Vision, Organigrama, Politicas, Objetivos, Principios).

3. Informe de Estrategias de competitividad para la empresa SuperComercial del Llano
S.AS.

4. Informe de los indicadores de gestion estratégica propuestos para las estrategias de

competitividad establecidas.
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9. RESULTADO Y ANALISIS DE RESULTADO

9.1. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO PARA LA EMPRESA SUPERCOMERCIAL DEL
LLANO S.AS.

9.1.1. ANALISIS COMPETITIVO

9.1.1.1. Teoria de las cinco fuerzas de Porter

Es conocido que existen dos dimensiones del entorno empresarial: el macro ambiente, el cual
comprende las fuerzas que a nivel macro tienen y/o pueden tener implicaciones en el
comportamiento del sector y de la empresa en particular (fuerzas de caracter econémico, politico,
cultural, social, juridico, ecoldgico, demogréfico y tecnolégico); y el sector (conjunto de
empresas que producen los mismos tipos de bienes o servicios), cuyo anélisis se relaciona con el
comportamiento estructural, estudiando las fuerzas que determinan la competitividad en el
sector.

Se considera que el analisis del sector contempla el ambiente méas cercano a la empresa y sus
conclusiones aportan importantes criterios para la formulacion de las estrategias que plantean el
posicionamiento de la empresa, en el ambito nacional e internacional.

Porter (1982) dice: “La esencia de la formulacion de una estrategia competitiva consiste en
relacionar a una empresa con su medio ambiente. Aunque el entorno relevante es muy amplio y
abarca tanto fuerzas sociales como econdmicas, el aspecto clave del entorno de la empresa es el
sector o sectores industriales en los cuales compiten”.

Las cinco fuerzas que intervienen en un sector, se basan en los principales elementos del
mercado que son:

Competidores Directos: Conjunto de empresas que ofrecen el mismo bien o producto.



28

SuperComercial del Llano S.A.S cuenta con competidores directos que se encuentran
ubicados en el mismo sector y aledafios como: Baterias Campedn; Talleres Ospina; Multirenault;
Toyomotor del Llano; Oil filster’s; Stock Llantas y Rines; Chevropartes del Llano Ltda;
Toyodiesel; Kimautos; Toyoriente; Vehicar; Almacenes y talleres JC; Servicio Integral el
Platino; Distribuidora de repuestos; MK. Ademas cualquier taller que realice mantenimiento de
vehiculos y ventas por mostrador de autopartes se convierte en un competidor.

Clientes: Conjunto formado por los compradores de los bienes y servicios.

SuperComercial del Llano S.A.S. cuenta con 75 clientes en promedio. Los principales clientes
que tiene la empresa son: Banco Corpbanca Colombia, Nalco de Colombia Ltda; Agencia
Logistica; Migracion Colombia. Que son contratos que firman con las empresas para prestarles
los servicios ofrecidos por la compafiia. En la siguiente matriz se da a conocer un promedio de

cantidad de autos que llegan al mes de los principales clientes. Para un promedio total de 150

autos.
Entidad Empresa Cantidad de Mantenimientos Mensuales
Privada Banco Corbanca Colombia S.A. 60
Privada Nalco de Colombia Ltda. 45
Privada | Tecnicentro Automotriz Hyundautos S.A.S. 6
Privada Aggreko de Colombia 5
Publica Agencia Logjistica 4
Privada Bioenergy 4
Privada Consorcio Vial 4G 4
Privada lon servicios 4
Publica Inpec 4
Publica Migracion Colombia 3
Privada Imecol 3
Privada Servirepuestos 3
Publica Contraloria Yopal 3
Privada Llanogas 2
TOTAL 150

Tabla 3: Promedio de vehiculos que ingresan al mes.
Fuente: Propia.
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Proveedores: Conjunto de empresas que suministran a las empresas productoras del sector,
todo lo necesario para que produzcan u ofrezcan sus servicios.

SuperComercial del Llano S.A.S tiene un promedio de 520 proveedores con estrecha relacion
que le distribuyen para el almacén y los servicios de mantenimiento. A continuacién se nombran
proveedores representativos como: Coexito S.A.S.; Casa Toro Automotriz S.A; Milenio
Importaciones Ltda.; Automotores Llano grande; Importamos Ford Ltda.; Distribuidora Nissan
S.A. Surti Amortiguadores; Molpartes S.A.; Toyonnisan; Discamargo S.A.; Importaciones
Reypar S.A.S.; Automotores Llano Grande S.A., Almacén Y Taller Parst Frenos; Acumuladores
Duncan S.A.S.; Servicentro Carllanos; Baterias Del Meta y Eléctricos Aval. En la siguiente

matriz se muestran lo que ofrece cada proveedor a StiperComercial del Llano S.A.S.

Empresa Servicio|Repuestos
Coexito S.A.S. X X
Casa Toro Automotriz S.A
Milenio Importaciones Ltda
Automotores Llano grande
Importamos Ford Ltda
Distribuidora Nissan S.A
Almacén Y Taller Pars Frenos
Baterias Del Meta
Eléctricos Aval
Surti Amortiguadores
Molpartes S.A.
Toyonnisan
Servicentro Carllanos
Discamargo S.A.
TeximY Cia Ltda
Acumuladores Duncan S.A.S.
Importaciones Reypar S.A.S.
Automotores Llano Grande S.A.

XX | X[ X[ X

XXX [X[X|X

XX | X[ X[ X

XXX | X| X[ X

X | X
XXX | X|X

Tabla 4: Proveedores de la Empresa.
Fuente: Propia.
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Productos Sustitutivos: Aquellos que pueden aparecer y cubrir las mismas necesidades que
satisfacen los productos que actualmente existen en el mercado.

En SuperComercial del Llano S.A.S los productos sustitutos son todos los demas talleres que
se dediquen a la venta por mostrador de repuestos y al servicio de mantenimiento de vehiculos.

A continuacion se desglosan algunas empresas que ofertan un mismo producto o servicio.

Servicios ofrecidos por las empresas
Alineacion Camt_)lo de Servicio |Reparacion|Latoneriay | Venta de
Empresa aceite y L .
y balanceo filltros Eléctrico|de Motores| pintura |Repuestos
Baterias Campeodn X
Talleres Ospina X X X X
Multirenault X
Toyomotor del Llano X X X X X
Oil filster’s X
Stock Llantas y Rines X
Chevropartes del Llano Ltda X
Toyodiesel X
Kimautos X
Toyoriente X
Servicio Integral el Platino X X X X
Distribuidora de repuestos X
MK X X X X

Tabla 5: Empresas que ofrecen los mismos servicios que SuperComercial del Llano S.A.S.
Fuente: Propia.

Competidores Potenciales: Aquellas empresas con capacidad de entrar a competir con las
pertenecientes a un subsector determinado (Porter 1982).

En el mercado automotor existen competidores potenciales ubicados en el mismo Sector
como: Chevropartes; Multirenault, Vehicar, Almacenes y Talleres JC, entre otros; ademas
también estan todos los demas talleres especializados en una sola actividad especifica que

pueden llegar a ser potenciales
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La competencia horizontal la representan las tres primeras fuerzas: proveedores, compradores
y rivalidad, y la presién competitiva vertical esta representada por los competidores potenciales y
la existencia de productos sustitutos. De la combinacion de estas cinco fuerzas depende el
beneficio potencial del sector.

A continuacion se estudian cada una de las cinco fuerzas que intervienen en el sector.

9.1.1.1.1. Amenaza de entrada de los competidores potenciales

El ingreso de nuevos competidores al sector depende del tipo y nivel de barreras para la
entrada. Como es obvio, las compariias que entran en el mercado incrementan la capacidad
productiva en el sector.

En el caso de que haya beneficios superiores a la media en el sector, atraerd mayor nimero de
inversionistas, aumentando la competencia y, en consecuencia, bajando la rentabilidad media del
sector. EI nimero de competidores potenciales estara condicionado a las barreras de entrada
existentes y a la capacidad de represalia de las empresas pertenecientes del sector.

“Entendemos por barreras de entrada a cualquier mecanismo por el cual la rentabilidad
esperada de un nuevo competidor entrante en el sector es inferior a la que estan obteniendo los
competidores ya presentes en €1 (Dalmau, 1997). Las barreras de entrada se pueden agrupar
entorno a la diferenciacion, las acciones gubernamentales y las ventajas en costos.

A continuacion se describen las barreras mas comunes.

e Economias de escala

Se aplica para las compras de repuestos ya que si Se compran repuestos en grandes cantidades
se obtendran a bajo costo, ademas para el mantenimiento de vehiculos porque si una empresa

envia grandes cantidades de vehiculos para mantenimiento se le brindan menores costos.
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SuperComercial del Llano S.A.S cuenta con una capacidad instalada para realizarle
mantenimiento a 150 vehiculos mensuales en promedio, esto demuestra que su economia de
escala es positiva ya que esta sobre el cupo. Lo que quiere decir que la empresa esta alcanzando
su nivel 6ptimo para ir ofreciendo més a menor costo.

e Curva de experiencia

Se refiere al “saber hacer” (know how) acumulado por una empresa en el desarrollo de una
actividad durante un periodo de tiempo prolongado. Se refiere al conjunto de actividades de la
empresa, abarcando todos los aspectos de la organizacidn (gestion, tecnologia de productos,
procesos, etc.).

En cuanto a esta barrera el mercado automotor de Villavicencio se caracteriza por crear
empresas con conocimientos empiricos desarrollando asi su experiencia, un menor porcentaje de
organizaciones se crean profesionalmente en esta labor, la tecnologia es comprada por
proveedores colombianos que importan desde el exterior, los procesos para el mantenimiento y
reparacion de un auto tiene un respectivo orden.

Por lo cual en las siguientes tablas se muestran la curva de experiencia que tiene

SuperComercial del Llano S.A.S en este parque automotor:



Personal Directo

Empleado Afios de Experiencia
Héctor Arguello Delgadillo 10
Yalileth Garcia Enciso 3
Fabian Daza 3
Yesica Tatiana Perdomo 2
Cristian Sepulveda 2
Stefani Franco Cchacon 2
Jhon Jairo Suarez 1
Diego Mauricio Mufioz 1
Jhon Jair Buitrago 1
TOTAL 26
PROMEDIO 2,6

Tabla 6: Experiencia personal administrativo.

Fuente: Propia.

Area operativa
Nombre Afios de Experiencia
Hugo Antonio Castro 30
Julio Guitierrez 25
Marino Henao 15
Luis Carlos 14
Mauricio Barbosa 11
Javier Criales 10
Nikudemos Hurtado 10
Oscar Carrion 9
TOTAL 124
PROMEDIO 15,5

Tabla 7: Experiencia personal operativo.

Fuente: Propia.

Las anteriores tablas muestran el promedio de experiencia que tiene el area administrativa,
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que es de 2,6 afios, la cual no impacta en la curva de experiencia debido a que el area operativa

es la que influye mas al momento de ofrecer los servicios de la organizacién y cuenta con 15,5

afios, lo que significa que este factor es bueno en cuanto a los servicios que ofrece la compafiia

para que los clientes lo prefieran y asi la empresa pueda ofrecer un servicio de excelente calidad.
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Por tanto se deduce que la curva de experiencia en este sector se convierte en una barrera de
entrada para el ingreso de nuevos competidores, por lo que se debe tener o superar el promedio
de la experiencia del talento humano de empresas existentes y mayor aun el del &rea operativa,
porque finalmente son el personal que se involucra mas para brindar el servicio y asi exista
calidad en este.

e Requisitos de capital

Son necesidades minimas elevadas de invertir capital (fijo y circulante) en la infraestructura
de produccion, investigacion y desarrollo, inventarios y/o publicidad, o en la comercializacion.

Cuando el mercado lanza nuevas tecnologias en vehiculos, la empresa debe estar actualizando
su area tecnologica para asi tener propiedad sobre la satisfaccion del cliente en la reparacion y
mantenimiento de los vehiculos. La siguiente tabla brinda la informacion de cuanto capital se

requiere para la creacion de una empresa que trabaje en el mercado automotriz.

DESCRIPCION VALOR
Costos Fijos y mercancia (Infraestructura, servicios) |$ 123.160.000
Tecnologia $48.000.000
Mano De obra $ 15.342.000
Factores gubernamentales (Impuestos) $ 25.800.000
TOTAL $ 212.302.000

Tabla 8: Capital requerido para crear una empresa en el sector automotriz.
Fuente: Propia.

Se analiza que se requiere de un valor alto mensualmente de capital para el ingreso de nuevos
competidores que podrian ser potenciales, por valor promedio de $ 212.302.000, por lo tanto esta
barrera de entrada se encuentra en un nivel alto.

e Costos al cambiar de proveedor

Son los costos adicionales, que asume un comprador por cambiar de un proveedor a otro, que

le proporciona unos productos o servicios equivalentes pero en general, mas competitivos.
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Los costos al cambiar de proveedor son bajos ya que en el parque automotor existe diversidad
de proveedores que ofrecen los mismos bienes y servicios. Esto hace que sea una barrera de
entrada baja por la facilidad que hay para acceder a ellos. Ademas si nos referimos a costos
monetarios no se incurre en estos, puesto que cuando se hace es porque el nuevo proveedor
ofrece mejores precios, mejor calidad y demas. Cabe resaltar que para que un proveedor le
brinde crédito a un cliente este debe cumplir con algunos requisitos como: extracto bancario,
declaraciones de renta, referencias comerciales, entre otros.

e AcCeso a insumos

Existencia de acceso favorable a insumos por parte de las empresas que potencialmente
ingresen al sector.

El acceso a insumos es facil ya que en el parque automotor existen demasiados proveedores
que ofrecen los bienes y servicios, por ejemplo en los aceites, estos vienen de diferentes marcas y
es decision del que quiere ingresar al mercado si va a ofrecer multimarcas o multiservicios o solo
va a ofrecer una, esto significa que es contar con capacidad adquisitiva si se requiere conseguir
algin insumo. Cuando se requieren insumos importados solo necesita contratar con un
importador. Esto demuestra que la barrera es baja y de facil acceso.

e Acceso a canales de distribucion

Es la aceptacion de comercializar el producto del nuevo competidor por los canales existentes,
con restricciones que disminuyan la capacidad de competencia de la nueva empresa en el
mercado.

StperComercial del Llano S.A.S es una empresa que utiliza como mercado objetivo las
“flotillas” en cuanto al mantenimiento de vehiculos y para las ventas por mostrador su mercado

son todos los ciudadanos que requieren de algun repuesto para los vehiculos, por tanto los
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canales de distribucion son contratos con empresas publicas y privadas a través de licitaciones y
relaciones publicas, esto demuestra lo dificil que es ingresar a las empresas privadas puesto que
hay que cumplir con una serie de requerimientos técnicos para contratar con ellos.

Lo que muestra que tener la aceptacion de comercializar este servicio por medio de “flotilla”
es dificil ya que se deben utilizar canales complejos y conocer bien el mercado para llegar a ellos
y en las ventas por mostrador es facil porque solo es ofertar los productos. Esto significa que si
los nuevos competidores van ofrecer los mismos servicios que SuperComercial del Llano S.A.S
esto se les va a convertir en una barrera de entrada alta.

e ldentificacion de marca

Imagen, credibilidad, seriedad, fiabilidad, que la empresa tiene en el mercado, como
consecuencia de una forma de actuar, que puede llevar al comprador a identificar el producto con
la marca, como por ejemplo Coca Cola.

SuperComercial del Llano S.A.S es una empresa la cual su identificacion de marca es variable
de un periodo a otro ya que en cuanto al mantenimiento de vehiculos se oferta el servicio por
medio de contratos con empresas publicas y privadas a través de licitaciones o relaciones
publicas. En el sector publico es donde la empresa se ha dado a conocer mas, alli se realizan
cambios de jefes, anual o cada vez que cambian de gobierno y esto afecta generar identificacion
de marca.

Esto nos muestra que es una barrera alta si se quiere incursionar en el mismo mercado, y
ademas cabe resaltar que para otros mercados ya hay competidores potenciales que ya tienen
posicionadas sus marcas como: Nissan, Chevrolet, Renault, Kia. Lo que llevaria a los nuevos

competidores a crear estrategias de marca mas fuerte.
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e Diferenciacion del producto

Atributos del bien que lo hacen percibir como Unico. Grado en que los consumidores
distinguen un producto de otro, puede tratarse de atributos propios del disefio, la presentacion,
servicios al cliente, etc.

SuperComercial del Llano S.A.S. se diferencia de otros empresas en cuanto a que ofrece
multiservicios, multimarcas, ofrece servicios y repuestos en el mismo punto de venta, es integral,
utiliza tiempos de entrega (puntualidad), brinda créditos altos, le realiza a los vehiculos ficha de
ingreso, acta de entrega y cotizaciones como procedimientos técnicos de la organizacion.

Es una barrera independiente del tipo de mercado al que se quiere ingresar, conveniente a
cada empresa de como atribuya la calidad del producto o servicio y de la atencién que le brinde
al cliente para que estos factores del servicio ofrecido sean mejores y los diferencien de la
competencia que ya esta en el mercado. Pero se puede calificar como una barrera alta para llegar
hacer competidor potencial en el sector porque hay mas empresas que tienen factores como ya
los mencionados o su propia diferenciacion de producto ademas que ya estan posicionadas en el
mercado automotor y deberan entrar a ser mejores que las que se encuentran.

e Barreras gubernamentales

Pueden ser subvenciones a ciertos grupos, creacion de monopolios estatales. Ademas existen
también restricciones que impone el gobierno en sus leyes y otras normas (licencias, requisitos
de capital, controles del medio ambiente y salud, etc.) para el ingreso de nuevas empresas al
mercado.

El sector automotriz lleva y cumple de acuerdo a las leyes, normas e impuestos nacionales
manifestados por periodos, mensuales, bimestrales, cuatrimestrales y anuales, pero ademas se

deben cumplir con unas responsabilidades que son sancionables y que conlleva a cumplir las
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responsabilidades tributarias como: Industria y comercio; Informacion exégena municipal;
Informacion en medios magnéticos DIAN; Formulario 1732 de la DIAN; Declaracion de renta 'y
complementario para personas juridicas; Impuesto a las ventas del régimen comun;
Autorretenciones CREE; Retencidn a titulo de ICA; Declaracion de impuesto sobre la renta para
la equidad CREE. Ademas las empresas para el afio 2017se deben certificar en el (SG-SST)
Sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo.

Mostrando que esto es una barrera de entrada alta puesto que existen muchas leyes y
requisitos que se deben cumplir al momento de poner a funcionar una empresa y de acuerdo los
ingresos de la empresa se deben pagar cierta cantidad de impuestos que al no realizarlos se

incurre en sanciones drasticas y monetarias.

9.1.1.1.2. Competidores existentes.

Este es el elemento mas determinante del modelo de Porter. Es la fuerza con que las empresas
emprenden acciones, de ordinario, para fortalecer su posicionamiento en el mercado y proteger
asi su posicion competitiva a costa de sus rivales en el sector.

Los principales factores que contribuyen en mayor medida a incrementar la rivalidad entre los
competidores son los relacionados a continuacion:

e Concentracion

Se trata de identificar si son pocas empresas las que dominan el mercado o si por el contrario
se da un fenémeno de atomizacion.

En Villavicencio existe gran cantidad de talleres dedicadas al mantenimiento de vehiculos los
cuales todos no son multiservicios si no que hay algunos que realizan actividades especificas del
servicio que no dominan en el mercado.

En el sector del Porvenir donde se encuentra ubicada SuperComercial del Llano S.A.S hay

empresas que ofrecen multiservicios como Vehicar, Almacenes y Talleres JC y Chevropartes,
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entre otros, que pueden llegar a ser empresas fuertes. Lo que nos muestra que no existe
concentracion alta al estar atomizado el mercado.

e Costos fijos elevados

Si los costos fijos son elevados respecto al valor de los productos o servicios, las empresas se
veran forzadas a mantener altas cifras de negocios.

Los costos fijos promedio mensuales de SuperComercial de Llano S.A.S es de $ 123.160.000
lo que nos demuestra que son elevados lo que obliga a la empresa a vender por volimenes altos.

Ademas se demuestra que los costos fijos en el sector automotor mas elevados son la némina
y los servicios publicos por el uso de cierta maquinaria que utilizan para el mantenimiento que
se les hace a los vehiculos y los arrendamientos. Lo que demuestra que es una barrera alta.

e Diferenciacién entre los productos

Son las caracteristicas del producto que lo hacen diferente, incluso hasta ser percibido como
unico en el mercado por su uso o aplicacion. Puede ser por caracteristicas propias del disefio, de
la presentacion, del servicio al cliente, etc.

SaperComercial del Llano S.A.S. se diferencia de otros empresas en cuanto a que ofrece
multiservicios, multimarcas, ofrece servicios y repuestos en el mismo punto de venta, es integral,
utiliza tiempos de entrega (puntualidad), brinda créditos altos, le realiza a los vehiculos ficha de
ingreso, acta de entrega y cotizaciones como procedimientos técnicos de la organizacion, ademas
también utilizandolo como estrategias de mercadeo.

e Costos de cambio

Cuando los costos de cambio de unos productos a otros, son bajos, se fomenta la lucha interna

dentro del sector.
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En Villavicencio y en Colombia en general existen muchos proveedores de repuestos para
vehiculos que pueden ofrecer insumos genéricos u originales ya sean estos a la vez importados o
nacionales, esto conlleva a que los costos de cambio sean bajos al cambiar un insumo a otro.

En cuanto a los mantenimientos de los vehiculos los costos varian de acuerdo a lo que
requiera el vehiculo vy si el cliente prefiere lo original o genérico. Por ejemplo a un vehiculo que
se le va a realizar cambio de aceite el precio varia de acuerdo si el aceite es el original del carro o
uno genérico.

e Grupos empresariales

La rivalidad aumenta cuando potentes grupos empresariales, compran pequefias empresas del
sector para relanzarlas y entrar en ese mercado.

En el mercado automotor se realizan grupos o alianzas temporales entre empresas para asi
ofrecer y cumplir con un mejor servicio, para este caso de SuperComercial del Llano S.A.S. estas
alianzas le permite ganar licitaciones de la ciudad y del pais.

Pero no existe un grupo empresarial dominante o no se visualiza la entrada de un grupo mayor
que tenga fusiones o adquisiciones con otras empresas.

e Crecimiento de la demanda

La competencia es més fuerte si la demanda del producto crece lentamente.

Segun proyecciones del DANE la Poblacion de Villavicencio es de 495.200 habitantes, y se
estima que anualmente la poblacion crece en 10.711 habitantes.

Ademas, de acuerdo con el sistema de informacion de la Secretaria de Movilidad de
Villavicencio y la concesionaria SerTraVi, con corte al 31 de marzo del 2016, el parque

automotor activo de la capital del Meta asciende a 79.650 vehiculos.



41

La tabla de vehiculos automotores matriculados en la ciudad es encabezada por 51.424

motocicletas, sequidas de 15.764 automoviles, 5.640 camionetas, 2.199 camperos, 1.149

microbuses, 993 motocarros, 868 camiones, 747 busetas, 235 volquetas, 166 semirremolques,

156 buses, 48 cuatrimotos, 37 remolques, y en la categoria de otros, donde se cuenta la

maquinaria agricola, hay 224 vehiculos.

Segun los reportes, durante el primer trimestre del 2016 se matricularon en la ‘Puerta del

Llano’ 2.548 vehiculos, para una media mensual de 844.

El crecimiento del parque automotor durante los Gltimos cinco afios es del 96 por ciento,

distribuido asi:

Ao

2011

2012

2013

2014

2015

2016

Parque automotor activo
40.679
50.656
57.488
66.445
77.171

79.650 (a marzo 31)



42

CRECIMIENTO DE PARQUE
AUTOMOTOR

90,000
80,000
70,000
60,000
50,000
40,000
30,000
20,000
10,000

0
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Grafica 1: Crecimiento del parque automotor.
Fuente: Propia.

Para Ivan Baquero Susa, secretario de Movilidad de Villavicencio, en la ciudad se estima que
circulan alrededor de 100.000 vehiculos, ya que a esta cifra se debe sumar el nimero de
automotores que ruedan por sus vias pero que estan matriculados en otros municipios o ciudades.

Por tanto esto muestra que es una barrera importante al momento de crear empresa.

e Barreras de salida

La rivalidad sera alta, si los costos para abandonar la empresa son superiores a los costos para
mantenerse en el mercado y competir, o hay factores que restringen la salida de las empresas de
una industria, como:

Activos especializados: Es la existencia de activos especializados, lo cual implica un
reducido valor de liquidacion o costos elevados de conversion si se quisiera cambiar de
actividad.

En el parque automotor se manejan tecnologias especializadas para realizar el manteamiento

a los vehiculos, que cada dia evoluciona a medida que sacan nuevos vehiculos, al igual que la
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infraestructura esta adecuada a la actividad que desarrolla la empresa, lo cual se convierte en una
alta barrera de salida para la liquidacion de las empresas.

Barreras emocionales: La resistencia a liquidar o salir del negocio generadas por
compromisos de caracter afectivo del empresario.

Esto afecta a los empresarios actuales ya que cuando se dedican a realizar una actividad
especifica en la organizacion estos buscan crecer y fortalecerse en ese campo, esto seria una
barrera de salida alta en el mercado automotor por lo que han adquirido experiencia de forma
empirica y asi han iniciado su negocio, ahora que deban salir del mercado causa problemas
emocionales tanto en los duefios, como los empleados de la empresa ya que no saben realizar
otras actividades mas que en las que se han especializado por afios, generandoles costos, para
dedicarse a nuevas cosas.

Restricciones gubernamentales: Limitaciones que impone el gobierno para liquidar un
negocio.

En Villavicencio y en Colombia existen procedimientos para crear empresas como solicitar
Camara de Comercio, sacar el Registro Unico Tributario (RUT), Procuraduria, Contraloria,
Antecedentes Judiciales, Sayco y Ancinpro, Certificado en Bomberos, entre otros, que se pueden
convertir en barreras de salida alta ya que si no se cumplen los requisitos habra sanciones
monetarias o disciplinarias que le pueden tardar el proceso de liquidacion y le pueden generar
gastos.

Ademas con la nueva reforma tributaria se crean barreras fuertes para ingresar al mercado ya
que esta fue una revision completa de la estructura de los impuestos que pagan los colombianos,

con una mirada de largo plazo enfocada en la competitividad y en un control efectivo de la
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evasion. Se eliminaron tributos y se incrementaron otros, se simplificaron los tramites y las
declaraciones, y se acerco la contabilidad a los impuestos.

e Efectos de demostracion

Necesidad de triunfar en los mercados mas importantes, para poder introducirse con mayor
facilidad en los demas.

SuperComercial del Llano S.A.S tiene ventajas para expandirse en el mercado como
multiservicios, multimarcas, que ofrece servicios y repuestos en el mismo punto de venta, es
integral, utiliza tiempos de entrega (puntualidad), brinda créditos altos, le realiza a los vehiculos
ficha de ingreso, acta de entrega y cotizaciones como procedimientos técnicos de la
organizacion, ademas también utilizandolo con estrategias de mercado, que en un futuro le

ofrece ventajas para tener reconocimiento y posibilidad de nuevos contratos.

9.1.1.1.3. Productos sustitutos como amenaza

Los bienes sustitutos son los productos que realizan las mismas funciones del producto en
estudio. Representan una amenaza para el sector, si cubren las mismas necesidades a un precio
menor, con rendimiento y calidad superior.

Los factores que normalmente permiten saber si realmente constituyen una amenaza son:

e Disponibilidad de sustitutos

Se refiere a la existencia de productos sustitutos y a la facilidad de acceso.

En el sector del Porvenir existen empresas que se dedican a ofrecer los mismos servicios que
SuperComercial del Llano S.A.S, lo que se convierte en amenaza alta de productos sustitutos.
Estas son: Baterias Campedn; Talleres Ospina; Multirenault; Toyomotor del Llano; Oil filster’s;
Stock Llantas y Rines; Chevropartes del Llano Ltda; Toyodiesel; Kimautos ; Toyoriente;
Servicio Integral el Platino; Distribuidora de repuestos ;MK. Todos estos siendo los productos

sustitutos de la empresa.
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e Precio relativo entre el producto ofrecido y el sustituto

Se refiere a la relacion entre el precio del producto sustituto y el analizado, un bien sustituto
con un precio competitivo establece un limite a los precios que se pueden ofrecer en un sector.

SuperComercial del Llano S.A.S. realiza contratos con entidades publicas y privadas, Yy estos
se manejan mediante licitaciones, entonces para el caso de los sustitutos siempre se va a manejar
solo los precios relacionados dentro del contrato o por el valor de la licitacion, sin afectar la
competencia, porque todas las licitaciones varian de acuerdo como sea el contrato y con quien se
realiza. Esto nos demuestra que la diferencia de los precios no es alta por cuanto la empresa
contrata mediante licitaciones y asi obliga a establecer franjas de precios demasiado amplias.

e Rendimiento y calidad comparada entre el producto ofrecido y su sustituto

Los clientes se inclinaran por el producto sustituto si la calidad y el rendimiento son
superiores al producto usado.

Como se trata de servicios de mantenimiento de vehiculos, la calidad y rendimiento varia de
acuerdo a los estandares de calidad exigidos por los clientes en los productos que ellos solicitan,
ademés cada empresa con que se contrata envia un supervisor para que revise los procedimientos
y asi se puede verificar la calidad de lo que se le hace a los vehiculos.

e Costos de cambio para el cliente

Si los costos son reducidos los compradores no tendran problema en utilizar el bien sustituto,
mientras que si son altos es menos probable que lo hagan.

Los clientes no incurren en costos altos ya que existen varios proveedores de los servicios que
requieren, ademas cuando cambian de proveedor siempre lo hacen porque la competencia les

ofrece mejores precios y calidad.
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Cabe aclarar que el costo de cambio para el cliente varia también en las politicas de servicio
que tienen las empresas por el tipo de calidad de los productos ofertados sean estos originales o

genéricos e importados o nacionales.

9.1.1.1.4. Poder de negociacion de los clientes.

La competencia en un sector industrial esta determinada en parte por el poder de negociacién
que tienen los compradores o clientes con las empresas que producen el bien o servicio. El
analisis de esta fuerza debe hacerse en dos dimensiones: Sensibilidad al precio y poder de
negociacion.

Todos los clientes de SuperComercial son contratos con entidades publicas y privadas, por lo
tanto la amenaza que existe es que una vez sea la fecha de renovacion del contrato la entidad
decida cambiar de proveedor o se gane la licitacion otra empresa. El poder de negociacién del
cliente es alto.

Los principales factores en el poder de negociacion son:

e Concentracion de clientes

Se trata de identificar si existen pocos clientes que demandan la mayor parte de las ventas del
sector o si existen muchos. Cuando el numero de clientes no es elevado se afecta la palanca de
negociacién puesto que pueden exigir mas.

En Villavicencio no hay concentracion de clientes debido a la gran cantidad que hay de estos
en la ciudad que demandan la mayor parte de ventas.

e Volumen de compra

Si el cliente realiza compras de elevado valor econémico podra forzar mejores condiciones
ante sus proveedores, teniendo en cuenta los siguientes factores:

Costos de cambio: Se quiere identificar que si se cambia de comprador, las compafiias

incurren en costos de oportunidad.
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Las empresas Banco Corbanca Colombia S.A.; Nalco de Colombia Ltda.; Tecnicentro
Automotriz Hyundautos S.A.S. son los clientes con mayor volumen de compra de servicios lo
cual permite tener un poder de negociacion entre cliente y empresa, que lo convierte en un costo
de oportunidad alto. Lo que demuestra que la empresa depende en gran parte de estos clientes y
en caso de perderlos el costo seria alto.

Integracion hacia atras: Es la posibilidad que los compradores fabriquen el bien en estudio,
lo cual amenaza a las empresas del sector.

La posibilidad de que la empresa SuperComercial del Llano S.A.S se convierta en un
proveedor como los que esta misma tiene, es alta, ya que la empresa cuenta con una gama de
productos que son ventas por mostrador y servicios de mantenimiento, asi mismo este almacén
puede tener diversidad de marcas entre esas las originales o genéricas adquiriéndola por medio
de fusiones o adquisiciones, pero se requiere de capital e infraestructura.

Informacion de los compradores: Se trata de analizar si los compradores poseen adecuada
informacion de las empresas que producen el bien que adquiere.

Las empresas brindan la informacion necesaria al cliente segn requerimientos técnicos para
adquirir el servicio de mantenimiento de vehiculos, éstas envian licitaciones para ser contratadas.
SuperComercial del Llano S.A.S en general y continuamente forma una relacion buena y
permanente con los clientes que le permiten conocer sus gustos, exigencias y expectativas, 1o
cual hace que la empresa ofrezca un mejor servicio y entrega del producto, esto puede influenciar
en el poder de negociacion del cliente al generarse mas confianza ya que se entabla mas poder de

negociacién y convencimiento.



48

e Diferenciacion

Si los productos o servicios ofrecidos no estan diferenciados los clientes tendran méas poder de
negociacion. Los productos diferenciados, como ya se ha dicho, son los que el cliente identifica
por su disefio, marca y calidad superior a los demas.

Como se trata de licitaciones y contratos los clientes poseen bastante poder de negociacion,
queriendo quedarse con el proveedor que les ofrezca mejor calidad y precios en los servicios de
mantenimiento. SiperComercial del Llano S.A.S. se diferencia de otras empresas al ofertar
multiservicios, multimarcas, ofrecer servicios y repuestos en el mismo punto de venta, al ser
integral, utiliza tiempos de entrega (puntualidad), brinda créditos altos, le realiza a los vehiculos
ficha de ingreso, acta de entrega y cotizaciones como procedimientos técnicos de la
organizacion, ademas también utilizandolo como estrategias de mercadeo. Cabe resaltar también,
que en cuanto al servicio, los clientes y operativos de la organizacién manejan mucha confianza
con el cliente ya que son los que generalmente se entienden a la hora de realizar los
mantenimientos de los vehiculos.

e Informacidn acerca del proveedor

Si el cliente dispone de informacidn precisa sobre los productos, calidades y precios, que le
permita compararlos con la competencia, podra tener mayores argumentos de importancia en el
poder negociador con el proveedor.

Los clientes siempre cuentan con toda la informacion de los proveedores lo cual le permite
compararlos y escoger el que mejor les parezca en cuanto al servicio ofrecido. En
SuperComercial del Llano S.A.S la calidad de los repuestos se ofrecen de acuerdo a las

exigencias del cliente, sean estos originales o genéricos, mas no se tiene una politica de calidad
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en la cual se le informe a los clientes que se les ofrece solo productos originales por
recomendacion.

e ldentificacion de la marca

Es la asociacion que hace el comprador con marcas existentes en el mercado, que lo puede
llevar inclusive a identificar un producto con una marca, por ejemplo Kleenex y Coca Cola.

Como se trata de mantenimiento de los vehiculos y para ellos se necesitan repuestos, los
proveedores suelen manejar multimarcas o trabajar con una sola marca de acuerdo como
requieran los clientes en las especificaciones técnicas de los contratos y por lo cual no es facil
identificar una marca especifica y en la totalidad de la empresa.

e Productos sustitutos

Obviamente su existencia le permite al comprador presionar mas sobre los precios.

La existencia de productos sustitutos para SuperComercial del Llano S.A.S permite presionar
mas sobre los precios. Las siguientes empresas se dedican a la venta de bienes o servicios de
similar actividad a los de la empresa:

o Baterias Campedn es competencia para el almacén en ventas por mostrador.
o Talleres Ospina: Por ser multiservicios.

o Multirenault: En venta de repuestos.

o Toyomotor del Llano; es multiservicios, y hace ventas por mostrador.

o Oil filster’s: realiza cambio de aceite y filtros.

o Stock Llantas y Rines: realiza alineacion y balanceo.

Estas empresas son competencia en precio y calidad porque pueden existir clientes que
requieran un excelente servicio y como ésta empresa se dedica solo a esta actividad podra ser

especialista en ella, entonces puede hacer que las prefieran.
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Chevropartes del Llano Ltda; Toyodiesel; Kimautos ; Toyoriente: son empresas dedicada a la
ventas por mostrador de repuestos. Y son proveedores de SuperComercial, por lo tanto influyen
mucho en el poder de negociacidn con los clientes en aspectos como: precios y calidad. Ademas

que son empresas que pueden convertirse en competencia por el servicio.

9.1.1.1.5. Poder de negociacién de los proveedores

Los proveedores definen en parte el posicionamiento de una empresa en el mercado de
acuerdo a su poder de negociacion con quienes les suministran los insumos para la produccion de
sus bienes.

SuperComercial del Llano S.A.S tiene un promedio de 520 proveedores. En la tabla 2 se
puede ver la matriz con lo que ofrece cada proveedor.

e Concentracion de proveedores

Se requiere identificar si la mayor parte de la provision de insumos o recursos para las
empresas del sector, las realizan pocas 0 muchas compafiias.

En Villavicencio existe baja concentracion de proveedores que distribuyen repuestos para los
vehiculos debido a la gran cantidad de proveedores que hay.

e Importancia del volumen para los proveedores

Es la importancia del volumen de compra que hacen las compafiias del sector a los
proveedores (es decir, las ventas al sector con relacion a las ventas totales de los proveedores).

En Villavicencio las empresas que realizan mantenimiento adquieren insumos de proveedores
de la misma ciudad para disminuir costos de transporte, minimizando tiempo para la entrega del
servicio, se da gran importancia al volumen de proveedores que existe porque genera al
distribuidor final una suma de beneficios para la satisfaccion del consumidor, cuando son

insumos de alta tecnologia o que no se encuentra en proveedores de la ciudad, se busca en
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grandes ciudades del pais como Bogota, Medellin, Bucaramanga, Cali o de lo contrario con
importadores especializados.

e Diferenciacion de insumos

Si los productos ofrecidos por los proveedores estan o no diferenciados.

Los insumos o la tecnologia para el mantenimiento de los vehiculos estan diferenciados
segun las marcas, como: Coexito, Duncan, MAC, BWB, Spicer, Tokico, Isuzo, Reanault, Mazda,
AC delco. De acuerdo a éstas, varian las garantias del producto.

SuperComercial del Llano S.A.S y otras empresas conocen la calidad del producto o servicio
brindado por proveedores, dependiendo si el producto es original o genérico, nacional o
importado. Esto es un factor influyente en el poder de negociacion, porque de acuerdo a las
caracteristicas del bien o servicio ofrecido segun el precio se define si es de calidad o no.

e Costos de cambio

Se refiere a los costos que incurre el comprador cuando cambia de proveedor. La existencia
de estos costos puede dar un relativo poder a los proveedores.

El costo de cambio de proveedores es bajo porque en el mercado automotor existe una amplia
gama y cantidad de proveedores locales y nacionales que permite tomar diferentes alternativas.
Ademaés siempre que se cambia de proveedor no se incurren en costos porque cuando realiza esta
operacion es porque el nuevo proveedor ofrece mejores precios y alternativas de compra.

e Disponibilidad de insumos sustitutos

Es la existencia, disponibilidad y acceso a insumos sustitutos que por sus caracteristicas
pueden reemplazar a los tradicionales.

El mercado de Villavicencio, ofrece una alta posibilidad de disponibilidad de insumos

sustitutos en el sector automotor, lo anterior y teniendo en cuanto la capacidad financiera de
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SaperComercial del Llano S.A.S nos ofrece un fécil acceso o poder de negociacion con los
proveedores siendo este un factor alto en el poder de negociacién con los proveedores.

e Impacto de los insumos

Se trata de identificar si los insumos ofrecidos mantienen, incrementan o mejoran la calidad
del bien.

Las empresas del mercado siempre buscan ofrecer todos los dias productos de calidad, pero el
impacto real de los insumos siempre depende del cliente, porque él decide queé tipo de insumo
adquirir, por lo tanto si los clientes exigen calidad media o alta en los insumos referente a
originales o genéricos, importados o nacionales, esto va a impactar de alguna forma el poder de
negociacién de SuperComercial del Llano S.A.S con los proveedores.

e Integracion hacia delante

Las condiciones en el sector proveedor marcaran los precios y la oferta. Si es un sector
oligopolistico la oferta sera repartida entre unas pocas empresas con mayor poder de
negociacion. A esto contribuiré él hecho de que el producto a suministrar sea estandar o
fuertemente diferenciado, con repercusion en el precio y la calidad del producto.

Los proveedores tienen una barrera de entrada de nivel medio por cuanto el nivel de inversion
es alta para que estos tengan un alcance de mayor grado de eficiencia y control sobre el mercado
automotor al nivel medio o mas alto que SuperComercial del Llano S.A.S y otras empresas que
estén dedicadas a multiservicios, multimarcas, por lo tanto es una variable que puede influir
mucho en el poder de negociacién con proveedores si los cotizantes requieren mayor parte de un
mismo proveedor, ya que al tener mayor pedido de este, tiene ventajas de crecer en su mercado y
para StperComercial del Llano S.A.S mayor poder de negociacion para adquirir menores precio

por mayor volumen de compra.
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9.1.2. ANALISIS SITUACIONAL

9.1.2.1. EVALUACION EXTERNA

9.1.2.1.1. Factores Sociales

Es un factor importante, porque los cambios que experimentan los individuos tienen
influencia en sus actitudes hacia los productos como por ejemplo, los cambios en los estilos de
vida en la poblacion han llevado a muchas familias a localizar su vivienda familiar en zonas
alejadas de las ciudades lo que implica la necesidad del uso de los automdviles para trasladarse a
sus lugares de trabajo y cubrir necesidades de ocio ya que en muchas ocasiones no pueden
disponer del transporte publico. También los jovenes, debido al bajo nivel adquisitivo, han tenido
que recurrir a viviendas de inversion social y la construccion de la mayoria de estas se realiza en
las afueras de las ciudades. Ademas la concepcion de la mujer independiente ha provocado la
incorporacion de ella al trabajo lo que ha hecho que muchas familias se vean obligadas a tener
mas de un vehiculo en la unidad familiar. En conclusion, los cambios que se perciben en la
ciudad de Villavicencio, entre otros son los siguientes:

v" Aumento de familias con méas de un vehiculo.
v" Aumento de viviendas fuera de la ciudad.

9.1.2.1.2. Factores Tecnoldgicos

Los autos que se fabrican ahora son mas amigables con el medio ambiente y méas seguros. El
mercado automotor sigue siendo un campo de innovacion constante. Las nuevas tecnologias que
desarrollan las marcas dan un plus a sus productos garantizando produccién de vehiculos méas
cuidadosos con el medio ambiente, méas seguros e innovadores. Las caracteristicas innovadoras

integradas hacen la diferencia a la hora de la compra. Ese es el caso de Chevrolet, que “gracias a
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los diversos sensores, radares, camaras y tecnologia, los vehiculos ofrecen la mas alta tecnologia
de su segmento para garantizar una experiencia de manejo mas segura, tanto para los ocupantes
como para el resto de los vehiculos y personas alrededor”, resalté Camilo Ruiz, gerente de
Mercadeo y Publicidad de GM Colmotores (El Pais).

Se aprecia que el sector automotor es de alto dinamismo por el cambio de inventarios en
periodos demasiados cortos, con nuevas referencias, nuevos precios, y nuevos materiales. Para el
sector autopartes y las empresas que la conforman, estos cambios obligan a transformarse al
mismo ritmo que todo en conjunto, lo que corresponde para SuperComercial del Llano S.A.S
utilizar maquinaria especial como: scanners, elevadores, equipos de aire acondicionado,
laboratorio de inyectores, equipo de medicion liquido del freno, herramientas de ajuste digital,
entre otros para realizar el mantenimiento de los vehiculos, todo esto con un alto grado de
actualizacion de la tecnologia del sector Automotriz.

En conclusion los factores tecnoldgicos que se perciben en la empresa son los siguientes:

v Uso de las TIC en los procesos de cada area.
v Alto grado de actualizacién de la tecnologia del sector Automotriz.

v Nuevos avances tecnolégicos aplicados a la fuerza del servicio.

9.1.2.1.3. Factores econdmicos

La Participacion del Meta en el PIB del pais es de 4,1% a precios corrientes; Desde el afio
2000 el departamento del Meta incrementd su producto interno en 284,9%, siendo el que mas lo
ha aumentado. De igual forma, el Meta tiene la mayor tasa sostenida de crecimiento promedio

anual en 10,4%. En diciembre de 2016 ha sido del 5,8% (Fuente: DANE, calculos Dinero)
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Comportamiento del PIB departamental afio 2015™

Participacion en el PIB Nacional (%) Tasas de Crecimiento (%)
Departamentos 2015pr
BogotdDC. 252 +
Antioquia 137 1B iFl
Valle del Cauca 95 [ il
Santander 81 N »EE
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Fuente: DANE

Grafica 2: Comportamiento del PIB afio 2015.
Fuente: DANE.

Segun la Asociacién Colombiana de Vehiculos Automotores (Andemos), el mercado de
vehiculos durante el afio pasado descendi6 en un 10.5 % con respecto a 2015.

Asi pues en el 2016 fueron 253.698 los vehiculos de cuatro ruedas matriculados en el pais,
mientras que en 2015 fueron unos 283.000.

Sin embargo, en diciembre la cifra crecid con respecto al mismo mes de 2015, apoyada por el
Saldn del Automdvil Corferias 2016. En ese caso, en diciembre se llegd a 33.468 vehiculos,
mientras que en diciembre de 2015 la cifra quedd en 29.580.

A pesar de aquella reduccién general, los pronosticos para 2017 son mejores como lo indica el
presidente de Andemos, Oliverio Garcia, quien sostiene que el mercado se estabilizara
empezando con un dolar por debajo de los $3.000 pesos lo que podria compensar el impacto del
IVA, que pasé del 16 al 19 %.

Oliverio Garcia (2016) afirma lo siguiente: “El 2016 fue un afio con muchas adversidades
para el negocio de los vehiculos en el pais, comenzando por una devaluacion del 11% que

impacto el precio de los vehiculos, una desaceleracion en la economia acompafada de un
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incremento en las tasas de interés y un deterioro de los indices de confianza del consumidor” (el
Colombiano).

Afiade el presidente de Andemos que otro factor que ayudara en el aumento de las ventas es la
inflacion que esperan siga bajando en 2017 producto de la revaluacidn, lo que haria que las
personas compren en mayor medida. Ademas el DANE registrd en el mes de Diciembre una
inflacion del 0,42%. Este dato resultd superior al previsto por los analistas (0,28%), aunque
inferior al observado un afio atrés (0,62%). Con ello, la inflacion total del 2016 cerré en 5,75%
(vs. 6,77% en 2015), continuando con su trayectoria descendente frente al pico del 9% anual de
julio del 2016 pero sin alcanzar el pronostico de 5,5% que tenia Anif. Con esto, el Banco de la
Republica (BR) perdié por segundo afio consecutivo el rango-meta (2%-4%) de largo plazo vy,
como veremos, enfrenta también una alta probabilidad de desbordarlo nuevamente al cierre del
2017.

En conclusion los factores que mas se reflejan en el &mbito econdmico son los siguientes:

v Aumento en las ventas de vehiculos automotores.

v Crecimiento del PIB que trae consecuencia, crecimiento de la economia, ingresos y de
demanda de bienes y servicios, tasas de interés.

v Alta inflacion respecto a la meta trazada por Banco de la Republica.

v Bajo ingreso per capita.

v Tendencia hacia arriba de la inversion nacional como: proyectos del gobierno, entre
otros.

v Tendencias hacia arriba de la Inversién extranjera en el pais.
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9.1.2.1.4. Factores politicos y legales

El sector automotriz lleva y cumple de acuerdo a las leyes, normas e impuestos nacionales
manifestados por periodos mensuales, bimestrales, cuatrimestrales y anuales, pero ademas se
deben cumplir con unas responsabilidades que son sancionables y que conlleva a cumplir las
responsabilidades tributarias como: Industria y comercio; Informacion exdgena municipal;
Informacion en medios magnéticos DIAN; Formulario 1732 de la DIAN; Declaracion de renta y
complementario para personas juridicas; Impuesto a las ventas del régimen comun;
Autorretenciones CREE; Retencion a titulo de ICA; Declaracion de impuesto sobre la renta para
la equidad CREE. Para el afio 2016 el Gobierno Nacional moderniza el sistema tributario el cual
empieza a regir a partir del siguiente afio, se eliminaron tributos, se simplificaron los trdmites y
las declaraciones, y se acerco la contabilidad a los impuestos.

Para el caso de la empresa StuperComercial del Llano S.A.S la empresa cumple con los
anteriores requisitos y ademas se encuentra certificada en el (SG-SST) Sistema de gestion de
seguridad y salud en el trabajo, y en el &mbito de responsabilidad social cumple con la resolucion
0372 del 2009. Por lo tanto se concluye que el factor mas importante dentro de lo politico y legal
es:

v" Reforma tributaria 2017.

9.1.2.1.5. Factores del medio ecoldgico

La proteccién del medio ambiente y la sensibilidad social sobre los perjuicios de algunos
productos y procesos productivos han adquirido una importancia creciente en los ultimos afios.
Esta preocupacion de la sociedad por el medio ambiente puede suponer a corto plazo un

encarecimiento de los procesos de produccion y un gasto, en un principio elevado, por tener que
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reconstruir la maquinaria de este proceso para adaptarse a los cambios en la forma de
produccion. Pero estos gastos se traduciran en la oferta de mejores productos que podran
satisfacer en mayor grado a los consumidores y se recuperara con creces lo invertido en estos
proyectos. Este nuevo interés del consumidor hacia los productos ecolégicos ha llevado a las
empresas a aprovechar esto como una estrategia para aumentar las ventas.

En conclusion los factores del medio ecolégico que se observan en SuperComercial del Llano
S.A.S. son:

v" Alto interés hacia los productos ecoldgicos y contribucion al cuidado del medio

ambiente.

9.1.2.1.6. Demograéfico

El entorno demogréafico es uno de los factores mas influyentes en demanda del sector del
automovil debido a que, sobre todo en los Gltimos afios, se han producido multitud de cambios
poblacionales; esto ha llevado a la mayor venta de automoviles. Una mayor afluencia
de movimientos geogréaficos interiores, por lo que la poblacion busca mayor independencia para
estos trayectos teniendo un automdvil propio. La alcaldia de Villavicencio y gobernacién del
Meta en el 2016 ha entregado 3770 viviendas, el incremento de la entrega de éstas hace que
aumente la necesidad del uso de un vehiculo para el traslado al centro de trabajo, estudio, etc.

Por consiguiente el factor que mas incide en lo demografico es el siguiente:

v Crecimiento demografico de Villavicencio.
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9.1.2.2. EVALUACION INTERNA

9.1.2.2.1. Capacidad directiva

Al hablar de capacidades directivas, nos estamos refiriendo a las habilidades requeridas por el
Gerente para lograr la efectividad de la empresa, es decir, es necesario que el gerente, empresario
0 mandos medios de la organizacion, retna ciertas caracteristicas que le permitan impulsar a los
trabajadores hacia un mejor desempefio dentro de la organizacion, dado que de este impulso se
desprenden las oportunidades de llevar a la empresa a ser competitiva.

En SuperComercial del Llano S.A.S. se ven reflejados los siguientes factores en la capacidad
directiva:

v Buen liderazgo.

v" Amplio conocimiento de la empresa.

v’ Efectiva capacidad de respuesta de la organizacion a los retos del entorno.

v" Buena comunicacion del area directiva con las demas areas de la organizacion.

v Buenas relaciones publicas con los clientes, proveedores y las empresas locales y
nacionales.

v’ Falta de Interés por la investigacion y desarrollo en la organizacion.

v Se cumple con actividades de responsabilidad social de la organizacion.

v No existen la formulacion e implementacion de planes estratégicos.

v No existen capacitaciones a las diferentes areas de la organizacion.

9.1.2.2.2. Capacidades de marketing

Las capacidades de marketing estan orientadas a las actividades comerciales que realiza la

empresa cuya finalidad es planear ventas, fijar el precio, promover y distribuir los productos y
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servicios que ofrecen. StperComercial del Llano S.A.S realiza contratos, lo cual su estrategia
de marketing va implementada dentro de la licitacion y los beneficios que le ofrece a los clientes
(Portafolio de productos). Ademads una estrategia de marketing que se utiliza es el “voz a voz” y
la recomendacidn para nuevos convenios comerciales. En conclusion los factores de marketing
que se ven reflejados son los siguientes:

v Buena contribucién de la empresa en el mercado local.

v No se realizan campafias publicitarias ni local ni nacional.

v Laempresa es un referente competitivo en el sector automotor en Villavicencio.

v Ofrece portafolio de bienes y servicios de diferentes productos.

v Bajo reconocimiento de la imagen de la empresa en la ciudad.

9.1.2.2.3. Capacidad Economicay financiera

El diagnostico financiero se puede definir como un andlisis que consiste en observar la
situacion real de los recursos economicos e indicadores financieros de la compafiia en un tiempo
determinado, permitiendo revelar dificultades, proyectar soluciones e idear estrategias orientadas
a maximizar los aspectos positivos.

En SuperComercial del Llano S.A.S la alta direccion manifiesta que el estado financiero es
bueno, hay capacidad de respaldo financiero para cubrir los egresos y los indicadores financieros
se evaluan anualmente.

La empresa trabaja con entidades bancarias como Banco de Occidente y Bancolombia para
que sus clientes realicen los pagos, al igual estas entidades le realizan préstamos a la empresa
cuando lo necesitan.

Lo que se concluye que los factores financieros mas importantes en la organizacion son los

siguientes:
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v’ Alta rentabilidad de la organizacién.

v’ Alta capacidad de endeudamiento.

v Buena liquidez financiera.

v Buena rotacion de cartera.

v Buen uso de las TIC por parte del area financiera para facilitar su actividad y la de la
organizacion en aspectos relacionados con recursos financieros.

v Buena capacitacion para el personal del area financiera.

9.1.2.2.4. Infraestructura técnicay tecnoldgica

La tecnologia es un factor relevante que determina en el mediano y largo plazo el éxito o
fracaso de las empresas, es un factor que esta en constante cambio.

Las transformaciones que generan nuevos mecanismos de competencia entre las empresas y
por consiguiente, nuevas habilidades por adquirir entre los empresarios.

En SuperComercial del Llano S.A.S. se cuenta con tecnologia de Ultima tendencia para
desarrollar algunas labores que le permite estar posicionados en el mercado. Las tecnologias de
la informacién y la comunicacion en la empresa se ven reflejadas en el manejo un software
contable, base de datos para manejar cotizaciones realizadas a los clientes, uso de Dropbox y la
instalacion de camaras para la vigilancia y seguridad de la empresa. En conclusién los factores
en infraestructura técnica y tecnoldgica que se reflejan en la organizacion son:

v Bajo uso de las tic en algunas areas para desarrollar en forma efectiva sus actividades.
v Alta calidad en los procesos del servicio.

v Baja Infraestructura y nivel de capacidad instalada media.
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9.1.2.2.5. Capacidad del talento humano

La base de un sistema de calidad de toda organizacién comienza con una administracion del
personal estructurada, enfocada a promover condiciones de trabajo que afiancen el mejoramiento
continuo, la motivacion y el desarrollo; todo lo anterior se conoce como “la calidad humana de la
empresa’.

En SuaperComercial del Llano S.A.S. el personal del &rea administrativa cuenta con estudios
profesionales y los empleados del area operativa tienen un nivel estudio de basica primaria y su
conocimiento en mantenimiento de vehiculos es empirico. Por lo tanto los factores del talento
humano que se ven reflejados en la empresa, son los siguientes:

v' Alta experiencia del personal en las actividades que desempefia la organizacion,
especialmente en el personal operativo.

v Baja motivacion del personal con su trabajo.

v' Bajo nivel de ausentismo del personal.

v Bajo grado de accidentabilidad.
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PESO | CALIFICACION | PESO PONDERADO
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OPRTUNIDADES

Alta inflacion respecto a la meta trazada por Banco de la

Aumento de familias con mas de un vehiculo automotor. 0,07 4 0,28
Aumento de viviendas fuera de la ciudad. 0,08 4 0,32
Uso de las TIC en los procesos de cada area. 0,03 4 0,12
Alto grado de actualizacion de la tecnologia del sector Automotriz. | 0,06 3 0,18
Nuevos avances tecnologicos aplicados a la fuerza del servicio. 0,07 3 0,21
Aumento en las ventas de vehiculos automotores. 0,07 3 0,21
Crecimiento del PIB que trae consecuencia, crecimiento de la
economia, ingresos y de demanda de bienes y servicios, tasas de | 0,03 2 0,06
interés.
Tendent_:la hacia arriba de la inversion nacional como: proyectos 0,03 5 0.06
del gobierno, entre otros.
Tendencias hacia arriba de la Inversion extranjera en el pais. 0,03 2 0,06
Alto interés hacia los productos ecoldgicos y contribucion al

. . . 0,09 3 0,27
cuidado del medio ambiente.
Crecimiento demografico de Colombia. 0,04 3 0,12
Buena ubicacion geografica de la empresa en el area industrial de

. . 0,05 3 0,15

la Ciudad de Villavicencio.
TOTAL 0,65 2,04

Republica. 0,07 3 0.21
Bajo ingreso per capita. 0,03 2 0,06
Reforma tributaria 2017. 0,05 4 0,2
Alto nivel de desempleo. 0,03 3 0,09
Inseguridad en las ciudades por delincuencia coman. 0,04 2 0,08
Bz_ijo r_uvel e_zducatlvo del personal operativo en la ciudad de 0.05 3 0.15
Villavicencio.

Altas tasas de_lr?teres para préstamos de inversion y aumento del 0,04 3 0.12
costo del servicio.

Cambios climaticos adversos. 0,03 2 0,06
Tiene barreras de entradas media para los nuevos competidores. | 0,01 2 0,02
SUBTOTAL 0,35 0,99

Tabla 9: Evaluacion de factores externos de StiperComercial del Llano S.A.S.
Fuente: Propia.

ANALISIS: Para realizar el estudio de factores externos de la empresa SuperComercial

del Llano S.A.S. se tiene en cuenta factores sociales, econémicos, politicos y culturales que
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pueden afectar o contribuir en el desarrollo de esta, donde la calificacion dada a cada factor
es: 1 bajo, 2 medio, 3 por encima de la media, y 4 superior. Demostrandonos esto que los
factores que més influyen en la organizacion en cuanto a oportunidades es la alta capacidad
adquisitiva de la organizacion sobre bienes y servicios, el uso de las TIC en los procesos de
cada &rea de la organizacion; por tanto se deduce que es donde mas debe presentar
importancia a la hora de realizarle mejoras a la organizacion lo que le va a contribuir a crecer
como empresa. En cuanto a las amenazas las mas altas son las altas tasas de interés para

préstamos de inversién y aumento del costo del servicio.

- PESO
FACTORES DETERMINANTES PESO | CALIFICACION | o\ oEe 06
DEBILIDADES

Falta (_je Ir_1'Eeres por la investigacion y desarrollo en la 0,05 9 0.1
organizacion.
No ex,lsﬁen la formulacion e implementacion de planes 0,05 9 0.1
estratégicos.
No ex_lsten,capamtauones a las diferentes areas de la 0,04 3 0,12
organizacion.
No se realizan campafias publicitarias ni local ni nacional. | 0,06 3 0,18
B_ajo reconocimiento de la imagen de la empresa en la 0,05 4 0.2
ciudad.
Bajo uso de las tic de algunas areas para desarrollar en

i oS 0,03 3 0,09
forma efectiva sus actividades.
Baja Infraestructura que se encuentra en arriendo y baja 0,03 4 0,12

capacidad instalada.
Baja motivacion del personal con su trabajo. 0,03 3 0,09

En algunos momentos no se cumplen con las directrices de
los directivos.

0,05 3 0,15

No se realiza evaluacion de desempefio del area Financiera.| 0,05 3 0,15
No existe area de RRHH. 0,02 2 0,04
Baja confianza de los trabajadores hacia los directivos. 0,05 3 0,15
Baja satisfaccion con la remuneracion recibida. 0,04 3 0,12
l;loorrseecgoé programas de capacitacion para el personal 0,02 2 0,04
Alta centralizacion en la toma de decisiones. 0,04 4 0,16
No existen sistemas integrados de control administrativo. 0,05 3 0,15




Alto nivel de confianza entre supervisores y operarios que
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disminuyen la autoridad. Uitk £ =

No existen medios de pago electrénico para el almacén 0,02 4 0,08

TOTAL 0,73 2,19
FORTALEZAS

Buen liderazgo de la alta direccion. 0,05 4 0,2

A_mpl!o conocimiento de la empresa por parte de sus 0,05 4 0.2

directivos.

Efectiva capacidad de respuesta de la organizacion a los 0,005 3 0,015

retos del entorno.

Buena comunicacion del area directiva con las demas areas 0,004 4 0,016

de la organizacion.

Buenas relaciones publlca§ con los clientes, proveedores y 0,004 3 0,012

las empresas locales y nacionales.

Se cur_nplglcon actividades de responsabilidad social de la 0,004 3 0,012

organizacion.

Buena contribucidon de la empresa en el mercado local. 0,004 3 0,012

La empresa es un referent_e competitivo en el sector 0,008 4 0,032

automotor en Villavicencio.

Ofrece portafolio de bienes y servicios de diferentes 0,005 4 0,02

productos.

Alta rentabilidad de la organizacion. 0,06 4 0,24

Alta capacidad de endeudamiento. 0,004 3 0,012

Buena liquidez financiera. 0,004 3 0,012

Buena rotacion de cartera. 0,003 3 0,009

Buen uso de las TIC por parte del area financiera para

facilitar su actividad y la de la organizacién en aspectos 0,004 3 0,012

relacionados con recursos financieros.

Buena capacitacion para el personal del area financiera. 0,003 3 0,009

Alta calidad en los procesos del servicio. 0,03 3 0,09

Alta experiencia del_ per_sgnal en las actividades que _ 0,004 4 0,016

desempefia la organizacion, con un fuerte en lo operativo.

Bajo nivel de ausentismo del personal. 0,02 4 0,08

Bajo grado de accidentabilidad. 0,004 3 0,012

SUBTOTAL 0,27 1,011

TOTAL 1 3

Tabla 10: Evaluacion de factores internos de StiperComercial del Llano S.A.S.

Fuente: Propia.
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ANALISIS: Para la evaluacion de los factores internos de la organizacién se tuvieron en
cuenta los mismos rangos de calificacion que la EFE de 1 a 4 respectivamente, donde los
factores que més alta calificacion tuvieron en las debilidades son: la alta centralizacion en la
toma de decisiones, el bajo reconocimiento de la imagen de la empresa en la ciudad, la baja
infraestructura que se encuentra en arriendo y baja capacidad instalada, que no existen medios de
pago electronico para el almacén: lo que le muestra a la empresa que son los factores en que méas
debe trabajar ya que pues son los méas débiles que tiene la organizacién. En cuanto a las
fortalezas son el amplio conocimiento de la empresa por parte de sus directivos, el buen
liderazgo de la alta direccion, la buena comunicacion del &rea directiva con las demas areas de la
organizacion, el que ofrece portafolio de bienes y servicios de diferentes productos, que la
empresa es un referente competitivo en el sector automotor en Villavicencio, la alta rentabilidad
de la organizacion, la alta experiencia del personal en las actividades que desempefia la
organizacion, con un fuerte en lo operativo y el bajo nivel de ausentismo del personal lo que le

permite a la empresa sostenerse en el mercado.
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9.2. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO PARA SUPERCOMERCIAL DEL

9.2.1. ORGANIGRAMA

[ CONTADOR PUBLICO |

1

LLANO S.AS.

DIRECTIVA

GERENTE

SUBGERENTE

AUXILIAR CONTABLE Y

ADMINISTRATIVA

ADMINISTRADOR
ALMACEN
VILLAVICENCIO

MENSAJERO

JEFE DE TALLER
VILLAVICENCIO

MECANICOS

ELECTRICISTA
LATONERO
PINTOR

SERVICIOS GENERALES

Figura 5: Organigrama.

Fuente: Propia.
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9.2.2. MISION

SUPERCOMERCIAL DEL LLANO S.A.S es una empresa dedicada a la comercializacion
de autopartes, al mantenimiento de vehiculos automotores, que ofrece productos y servicios
integrales de calidad, dirigidos tanto al sector publico como privado, respaldados por excelentes
garantias, apoyados con un recurso humano altamente calificado con sentido de responsabilidad
social, y procesos de mejora continua, para brindar en el entorno interno y externo un ambiente
donde se pueda innovar.
9.2.3. VISION

Para el afio 2020 seremos una empresa reconocida por el excelente servicio de mantenimiento
de vehiculos automotores en los departamentos del Meta y Casanare, con un crecimiento anual
en ventas del 15%, siendo preferidos por la calidad humana y profesional e innovacion en los

procesos de las diferentes areas.

9.24. OBJETIVOS

9.2.4.1. Objetivos General

Aumentar la rentabilidad que le permita a la empresa competir y sostenerse en el mercado de
autopartes y en el servicio de mantenimiento de vehiculos, siempre basado en responsabilidad

social y bienestar a los empleados.

9.2.4.2. Objetivos Especificos

e Incrementar la venta de autopartes y el servicio de mantenimiento de vehiculos
automotores en un 15% anual.
e Aumentar la capacidad adquisitiva de la empresa StiperComercial del Llano S.A.S en un

15% en la ciudad de Villavicencio y Yopal.
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Mantener un nivel de endeudamiento estable y constante para la empresa, respaldado en
las ventas.

Aumentar el patrimonio de la empresa en un 15 % anual

Generar y mantener en toda la organizacién una cultura de servicio, realizando
seguimiento a empleados como a clientes.

Disponer de los mejores proveedores que garanticen nuestra competitividad en el
mercado.

Lograr un sistema de otorgamiento de crédito que garantice una cartera sana.

9.2.5. POLITICAS ORGANIZACIONALES

9.2.5.1. Estratégicas

9.2.5.1.1. Politicas de calidad

Nuestro compromiso es mejorar continuamente el desempefio, por medio de un equipo
humano calificado que mantiene altos niveles de calidad en: venta de autopartes y el
servicio de mantenimiento de vehiculos automotores.

Contamos con tecnologia y procesos necesarios que garantizan el cumplimiento de las
especificaciones de calidad de nuestros productos y servicios.

Nuestras garantias estan respaldadas por un estricto control de postventa.

Ofrece repuestos del pais de origen de cada marca de vehiculo.

9.2.5.1.2. Politica de responsabilidad social

Participar y contribuir de manera eficaz en el mejoramiento de la calidad de vida de

nuestros empleados y sus familias.
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e Brindar una disposicidn final de residuos peligrosos y no peligrosos cumpliendo con la

normatividad ambiental vigente.

9.2.5.1.3. Politica toma de decisiones

e Latoma de decisiones de cualquier area de la empresa no deben estar relacionadas con el

Fraude, la Corrupcién y el Soborno.

9.2.5.1.4. Politica de ventas

e El horario de atencion a clientes es de 8 a 12 am y de 2 a 6 pm., de Lunes a Sabado.

e Los precios de todos los productos estan expresados en pesos colombianos, incluyendo el
IVA y estan sujetos a cambio.

e Se cumple con el tiempo prometido al cliente en la entrega del servicio de su vehiculo

automotor.

9.2.5.2. Operacionales

9.2.5.2.1. Politica de atencién al cliente

e Laempresa cumplird con todas las especificaciones técnicas acordados con los clientes en
los contratos.

e Damos respuesta a los requerimientos en los tiempos estimados.

e Brindamos a nuestros clientes productos y servicios con calidad, disponibilidad, y

garantia.
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9.2.5.2.2. Politica comercial

e SuUperComercial del Llano S.A.S se compromete en su relacion con proveedores y
contratistas a trabajar con ellos para lograr el desarrollo sostenible del entorno y la
generacion de beneficios para cada una de las partes, basados en los criterios legales.

e Todos los clientes deben ser registrado en una base de datos Unica de acuerdo a su nivel de
compra con el fin de realizar el control y seguimiento de las ventas, bajo un procedimiento

respectivo.

9.2.5.2.3. Politica de recursos humanos

e SuUperComercial del Llano S.A.S gestiona la seguridad y salud en el trabajo y la
prevencion de los riesgos laborales de sus empleados, de los proveedores y contratistas.

e Laempresa cumple con las disposiciones legales vigentes aplicables y administra los
recursos necesarios, para lograr la mitigacion y control de los peligros identificados en
aras del bienestar de los empleados; para permitir el desarrollo sostenible en la prestacion
del servicio.

e Los empleados de StperComercial del Llano S.A.S deben cumplir con los principios y

valores que rigen la organizacién para un buen ambiente laboral.

9.2.5.2.4. Politica de contabilidad

e Laempresa mejorara continuamente su rentabilidad para asegurar su permanencia en el
mercado automotor y aumentar la satisfaccion de sus accionistas.
e SuperComercial del Llano S.A.S debe desarrollar su capacidad financiera con

transparencia, responsabilidad frente al riesgo y rigurosidad, del marco legal y estatutario
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del pais para soportar las decisiones de inversion, obtencion de recursos, reparto de

excedentes financieros y manejo de liquidez.

e Responder puntualmente con toda la normatividad vigente en cuanto a impuestos se

refiere del pais.

9.2.5.2.5. Politica documentacion

e Todo documento deber ser revisado y aprobado por la Gerencia para efectos de garantizar

y cumplir con los estdndares de manera clara y precisa.

9.2.5.3. Generales

9.2.5.3.1. Politicas de normas de convivencia

e Atrticular desde la Direccidn las medidas necesarias para gestionar la convivencia basada

en los principios y valores de la empresa.
e Respetar las diferencias de: cultura, ideologia, religion y lengua propia de cada persona.

e Respetar y aplicar el reglamento interno de trabajo.

9.2.5.3.2. Politica horarios y jornada de trabajo

e Las horas de trabajo diarias deben distribuirse al menos en dos (2) secciones, con un
intermedio de descanso.
e Los empleados deberan cumplir con las horas de trabajo estipuladas en el codigo laboral

Colombiano.



9.2.6.

73

PRINCIPIOS Y VALORES

Participacion: Buscamos la promocion de una cultura que valore y motive la
generacion compartida de ideas, opciones y sugerencias, dirigidas al mejoramiento
continuo de la empresa

Respeto: Es el trato justo y considerado entre nuestros trabajadores y hacia nuestros
clientes y proveedores.

Honestidad: Es el reflejo de nuestro comportamiento ético de la gerencia y los
trabajadores tanto dentro como fuera de la empresa y de los procedimientos que tiene
cada &rea.

Competitividad: Son la serie de conductas que desde todas las areas de la empresa
asumen para competir con el resto de las empresas en pro de ofrecer mayor calidad y
menores precios.

Excelencia: es ser eficientes, a traves del mejoramiento continuo de nuestros
empleados y de los procesos internos que lleva cada area de SuperComercial del
Llano S.A.S.

Compromiso: Refleja el interés en el trabajo, sentido de responsabilidad,
identificacion y lealtad de los empleados con nuestra empresa.

Trabajo en Equipo: Es el desarrollo de tareas de cada trabajador de SuperComercial

del Llano S.A.S para el logro de una meta en comun.
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9.3. ESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD E INDICADORES A LA EMPRESA
SUPERCOMERCIAL DEL LLANO S.AS.

9.3.1. INVERSION EN INFRAESTRUCTURA

OBJETIVO: Renovar la infraestructura para aumentar la capacidad instalada en un
15% a mediano plazo en las ciudades de Villavicencio y Yopal
ACTIVIDAD INDICADOR
*Cantidad de locales cotizados/ Cantidad de
locales requeridos.

Adquirir establecimientos propios

Buscar mejores tasas de interés

. Revision de tasas de interés
para adquirir créditos

(Cantidad de inversion en TIC del afio actual-
Cantidad de inversion en TIC del afio anterior) /
Cantidad de inversion en TIC del afio anterior
*100

Inversion en recursos de nuevas
tecnologias y sistemas de
informacion

Tabla 11: Estrategias en infraestructura.
Fuente: Propia.

9.3.2. MEJORA DE LA ATENCION AL CLIENTE

OBJETIVO: Determinar actividades para aumentar el nivel de clientes satisfechos en

un 15% respecto al nivel actual en las Ciudades de Villavicencio y Yopal
ACTIVIDAD INDICADOR

*Aumento de clientes Mensual/ cantidad de

clientes actuales.

*Aplicacion de Encuesta de satisfaccion al

cliente.

Atender con mayor rapidez

Atender con amabilidad al cliente

Mejorar la exhibicion de los
productos.

Adquirir un Datafono para recibir
otros medios de pago diferente al
efectivo.

Crear Zonas de espera con
conectividad (wifi)

Obtener una maquina dispensadora
de alimentos estilo cafeteria.

Tabla 12: Estrategias en atencion al cliente.
Fuente: Propia.



9.3.3. CAMPANA DE MERCADEO

OBJETIVO: Aumentar las ventas en un 15% en las ciudades de Villavicencio y

Yopal

ACTIVIDAD

INDICADOR

Disefiar una campafia de ventas del
Servicio

Cantidad de campafias realizadas / meta de
ventas mensuales

Realizar un diagnéstico de
mercado para identificar posibles
nichos.

Diagnosticos realizados/Diagnésticos a realizar

Disminuir los precios en
comparacion de los productos y
servicios ofertados por la
competencia.

(Total de Clientes actual atendidos — total de
clientes antes atendidos) / total de clientes actual
atendidos

Tabla 13: Estrategias en Mercadeo.

Fuente: Propia.

9.34. FORTALECIMIENTO DE PUBLICIDAD

OBJETIVO: Establecer actividades de publicidad que lleven al reforzamiento de la
marca en un 10% en las Ciudades de Villavicencio y Yopal

ACTIVIDAD

INDICADOR

Participar en ferias locales y
nacionales.

Ferias a participar/Ferias realizadas en la ciudad

Participar en redes sociales como
Facebook, twitter, Instagram.

Base total de las interacciones que se tienen en
las redes sociales

Mejorar e interactuar con la pagina
web de la empresa

Total de cada PQRS (Peticiones, Quejas,
Reclamos, Sugerencias) en la web

Dar articulos de Souvenir

Cantidad de Souvenir/ Cantidad de clientes

Tabla 14: Estrategias de publicidad.

Fuente: Propia.
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9.3.5. GESTION DE CALIDAD

OBJETIVO: Mejorar los procesos y procedimientos de la empresa en un 50% en
las ciudades de Villavicencio y Yopal.

ACTIVIDAD

INDICADOR

Certificarse en la norma 1SO 9001
a mediano plazo.

Un certificado en fisico

Tabla 15: Estrategias de calidad.
Fuente: Propia.

ACTIVIDAD

9.3.6. FORMALIZAR LOS PROCESOS DE GESTION HUMANA

INDICADOR

Realizar reclutamiento a través de
diferentes bolsas de empleo

Cantidad de aspirantes inscritos/ Cantidad de
vacantes disponibles

Realizar la Seleccion de personal a
través de la aplicacion de
diferentes pruebas.

Cantidad de pruebas aplicadas / Cantidad de
pruebas aprobadas

Realizar la Contratacion por medio
de contratos escritos en periodos.

Numero de empleados contratados / NUmero de
contratos requeridos

Realizar la induccion dando a
conocer las diferentes areas de la
empresa.

Realizar un dia de induccion

Capacitar y motivar a los
empleados de la empresa segin
corresponda su area.

--*Capacitaciones realizadas/Capacitaciones
ofrecidas

*Encuesta para saber nivel de motivacion de los
empleados.

Realizar evaluacion de desempefio
en todo el personal de la empresa

Evaluaciones realizadas/Numero de
Colaboradores.

Tabla 16: Estrategias de Gestion Humana.

Fuente: Propia.
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10. CONCLUSIONES
Las empresas no se encuentran aisladas unas de otras. Por el contrario, las empresas son un
sistema abierto que se encuentran en constante interaccion con el medio. Se deduce de esto, que
los resultados internos de la empresa dependen, en porcentaje alto, de las caracteristicas del
entorno en que se mueve y de la capacidad que tiene ésta de asimilar este entorno y de
administrarlo eficientemente.
Ademas el aprendizaje organizacional enfrenta la gran tendencia, desafio nuevo de nuestra
época: la velocidad de los cambios tecnoldgicos y organizativos, el crecientemente complejo
diversidad de mercado, la necesidad de controlar y reinvertir los impactos negativos de la
actividad productiva que es insostenible en el tiempo, y finalmente la diversidad y convivencia
de culturas, razas y entinas que tienen su efecto en la cultura organizativa de las empresas del
mundo globalizado.
Ahora en cuanto al andlisis de los factores asociados a cada fuerza de Porter:

e Los competidores existentes en el mercado automotor tanto para el servicio de
mantenimiento de vehiculos automotores como para las ventas por mostrador son variados
puesto que hay empresas que realizan actividades especificas como otras que ofrecen
varios servicios en un solo lugar, ademas en cuanto a la experiencia de ellos se logra
evidenciar que un porcentaje son empresas creadas con conocimientos empiricos como
otras creadas por profesionales.

e Losclientes de la empresa SuperComercial del Llano S.A.S tienen un alto poder de
negociacién ya que en el mercado automotor existen pocos clientes con un alto nivel de

vehiculos a los que se les puede ofrecer el servicio, ademas el nicho de mercado de la



78

organizacién son las empresas publicas o privadas y pequefias flotillas, lo que le permite
al cliente estar mas involucrado con los servicios adquiridos en sus vehiculos.

e El poder de negociacion de los proveedores es bajo puesto que existe maltiples opciones
para que la empresa escoja, de igual forma si el repuesto es dificil de conseguir en el
mercado automotriz colombiano se pueden manejar con importadoras nacionales, esto
demuestra que el proveedor le debe ofrecer a la empresa una buena calidad en los
productos y excelentes servicios para no ser cambiado por otros. Aunque se debe resaltar
que hay marcas de repuestos posicionadas mas que otras y por su trayectoria seran
escogidos siempre por otras organizaciones que las necesitan.

e Las demas empresas que ofrecen productos sustitutos atomizados se presenta como una
amenaza de nivel medio puesto que no cuentan con toda la infraestructura ni los contratos
de licitados, ellos son pequefias empresas multimarcas y multiservicios pero también
ofrecen servicios de calidad y genéricos.

e Laamenaza de entrada de los nuevos competidores al sector del mercado se encuentra en
un nivel medio, debido a que se requiere una alta inversion en infraestructura, tecnologia.
Ademas la empresa que ingrese debe ofrecer multiservicio, multimarcas y cumplir con las
nuevas leyes de tributacion que carecen el brindar este servicio en el sector automotor.

En la tabla 17 se muestra la calificacion de cada factor de las fuerzas de Porter respecto a la

evaluacion dada a SuperComercial del Llano S.A.S.
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CALIFICACION
FACTORES ASOCIADOS A CADA FUERZA 1 2 3 4 5
MUY BAJO(BAJO|MEDIO|ALTO|MUY ALTO

Competidores existentes. 4
Poder de negociacion de los clientes. 4
Poder de negociacion de los proveedores 2
Productos sustitutos como amenaza 3
Amenaza de entrada de los competidores potenciales 3

SUMA 2 6 8

TOTAL 3,2

CALIFICACION MEDIO

Tabla 17: Calificacion a cada fuerza de Porter.

Fuente: Propia.

SuperComercial del Llano es una empresa que se encuentra por encima de la media en

cuanto al entorno competitivo del mercado en el que desarrolla su actividad econdémica

comercial de venta de repuestos Yy reparaciéon de vehiculos automotores por lo cual le permite

sostenerse en el tiempo e ir creciendo a medida que pasa los afos, se puede decir que tiene un

estilo conservador en el tiempo y que a largo plazo podria dominar el mercado de ese tipo.
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