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Introducción 

  

El fin general que persigue toda organización con ánimo de lucro es generar utilidades, no 

obstante, los cambios abruptos que implica la globalización en una economía inestable como la 

actual, propicia en los empresarios un cambio de visión en la que tornan sus esfuerzos en superar 

en todos los aspectos a la compañía rival, así lo afirma Marulanda, López & López (2012) cuando 

menciona que “Dadas las necesidades de las organizaciones de hoy, se requiere mejorar sus niveles 

de competitividad, desde su capacidad para obtener y mantener ventajas comparativas”(p.78).  

Atendiendo a esto, las sociedades se están interesando en implementar y desarrollar estrategias 

procurando afianzar una diferenciación en un mercado tan reñido, y en situaciones complejas 

perseguir estabilidad o sostenibilidad, tomando decisiones que estén dirigidas a la maximización 

de la producción, las ventas, y la minimización de los costos, propiciando que el fin general sobre 

las utilidades retornen por añadidura. 

Para que las organizaciones dirijan estrategias orientadas a la competitividad en su entorno, es 

necesario realizar un diagnóstico general sobre las habilidades y falencias que se evidencian en el 

curso de sus operaciones, para ello es imprescindible desarrollar modelos financieros como la 

valoración de empresa, soportado en diferentes metodologías que evalúan los resultados de la 

compañía. La determinación del valor de una compañía es sin duda una de las estimaciones más 

complejas, además ésta tiende a diferir dependiendo de quién la esté realizando, por ejemplo, dos 

analistas no llegarán al mismo resultado dado que intervienen aspectos subjetivos como el criterio 

profesional, sin embargo, estos no deberían ser tan dispersos, pues la información de partida es la 

misma. 
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El valor de una empresa entonces se constituye como una cifra que se estipulada de acuerdo 

factores que hacen que la organización sea una entidad generadora de ganancias, en coherencia no 

se puede medir solamente lo que posee la entidad, pues la información contable no es significativa 

como base para la valoración de activos así lo asegura Atanovski (2009 citado en Caruajulca, 2009, 

p. 171).  Cuando mencionan que la contabilidad “muchas veces difiere del valor económico del 

recurso disponible y, en general, no contempla en forma explícita la capacidad de generación de 

beneficios futuros”. tales factores son: su posición en el mercado, la vida útil aproximada de la 

compañía de acuerdo a proyecciones, la edad o la fase de ciclo de vida actual, la fidelidad de la 

clientela, el renombre de la marca, entre otros elementos, donde prima el factor comercial sobre el 

operativo; cabe resaltar que valorar una empresa es más que asignar un importe de mercado, pues 

es un proceso que persigue cuantificar los componentes que se constituyen como conductores de 

valor, denominados así Medina (2002) debido a que la empresa no puede actuar directamente sobre 

la creación de valor, sino que únicamente puede influir sobre aquellos procesos que conduzcan 

valor o beneficios para mejorarlos y explotarlos, tales como: su actividad, potencialidad, 

productividad o cualquier característica susceptible de ser valorada o generadora de beneficios. 

Algunos motivos por los cuales los socios y/o administradores de una compañía pretenden 

evaluar el valor de la misma, son mencionados por Montero (2011) tales como “Separación de 

accionistas, (…) Participación en la emisión de obligaciones a través de la bolsa de valores (…) 

Procesos de fusiones y adquisiciones de empresas” (p.32).  y otros tantos como: liquidación de la 

empresa, evaluación de gestión de la gerencia, y el estudio de la capacidad de endeudamiento y 

liquidez que tiene la empresa. 

Esta última razón es la que fundamenta el presente proyecto de investigación, el cual tiene como 

finalidad aplicar un estudio de caso en el que se realice el proceso de valoración a la empresa 
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Privado S.A.S. (empresa real, que se va a denominar así para efectos académicos, y de esta manera 

evitar la exposición de su nombre comercial a terceros), la cual fue fundada en el año 1983 

perteneciente al sector agropecuario, que presenta considerables dificultades financieras como 

insuficiencia de liquidez, originadas en cierta medida por factores inherentes a su actividad 

comercial e inversiones no viables, afectando seriamente resultado del periodo. 

En consecuencia a lo expuesto, surge la necesidad de aplicar la metodología de valoración de 

empresas a Privado S.A.S., con el propósito de analizar la situación financiera de la empresa, 

realizar un diagnóstico general, efectuar proyecciones e implementar un método que pueda ser de 

mayor utilidad a la hora de valorar la entidad y que se adapte a la situación actual de Privado S.A.S.; 

para tal caso existen muchos métodos de valoración de empresas, sin embargo el que se 

implementará en el desarrollo de este proyecto es el método basado en el descuento de flujos, que 

según Ortega (2016) “los métodos correctos desde el punto de vista conceptual para valorar 

empresas con expectativas de continuidad, son los basados en el descuento de flujos”(p.8). y 

también afirma “los modelos de descuento de flujos permiten reflejar con mayor precisión 

circunstancias de la coyuntura que pueden afectar al valor de la empresa” (p.8). Para así finalmente 

en base a los resultados generar unas conclusiones y sugerencias financieras que puedan ser guía 

al implementar estrategias para mejorar el rendimiento de la entidad. 

Definición del problema 

Planteamiento del problema 

 

Conocer la situación financiera del proyecto u organización que se está llevando a cabo, es un 

factor muy importante e influyente en el rumbo que se quiere perseguir, sin embargo es una de las 

mayores falencias que se evidencian en la gerencia; una reciente investigación realizada por el 

http://www.redalyc.org/pdf/4096/409646647002.pdf
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instituto de fracaso, el brazo de investigación de Fuckup Nights, reflejan las principales causantes 

de cierres de empresas en Colombia, mencionando el ámbito financiero como uno de los más 

significativos, asociado a la dificultad de acceder a créditos y a la falta de capacitación financiera 

por parte de los administrativos (Pardo & Alfonso, 2015).  Lo que conlleva a que se cometan errores 

por desconocimiento y se tomen determinaciones equivocas en las empresas, que acaba en 

decisiones onerosas e inversiones perjudiciales, como sucede en Privado S.A.S. 

Privado S.A.S. es una empresa familiar que fue fundada el 30 de abril de 1983, inicialmente 

bajo la personería jurídica de sociedad limitada, la cual posteriormente fue cambiada a sociedad 

anónima; su objeto social se desarrolla en el sector agropecuario, principalmente en el subsector 

arrocero, cuyo fin principal es la comercialización insumos agrícolas en su mayoría a crédito, la 

asesoría a agricultores, y la producción de cultivos propios, la empresa cuenta con 4 sedes ubicadas 

en el área de los llanos orientales, estas son: Granada, Villanueva, Yopal  y su sede principal en la 

ciudad de Villavicencio; actualmente se destaca por ser una de las empresas líderes de este sector. 

 En los últimos años se han evidenciado las dificultades en las que se ve afectado el sector 

arrocero, y así lo confirma las estadísticas realizadas por FEDEARROZ (Federación nacional de 

arroceros) donde se constata la volatilidad del precio del arroz, la baja producción  del mismo 

(particularmente en los años 2013 y 2014), el aumento de los costos para la siembra (ver anexo 1), 

entre otros; esto como consecuencia de: la política agrícola, el aumento de la oferta debido a las 

importaciones impulsadas por los TLC´s (Tratados de libre comercio), insuficiencia de incentivos 

para el agro, dificultad para acceder a créditos y las olas invernales que no han jugado a su favor; 

aunque el afectado inicial por dichos inconvenientes es el agricultor, no se está detallando las 

repercusiones en otros agentes que intervienen en el acto comercial, como los molinos, los 
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procesadores de arroz, y los comercializadores, entre otros, como es el caso de la compañía Privado 

S.A.S. la cual se ha visto perjudicada por estas variables. 

Privado S.A.S. actualmente enfrenta varias dificultades financieras significativas que se 

resumen en la insuficiencia de liquidez para operar, causada por inversiones agropecuarias a corto 

plazo, como la siembra de arroz, maíz, soja y sorgo y largo plazo como cultivos extensos de caucho 

y palma africana que no han sido fructíferas, factores internos como la deficiencia en: gestión en 

el recaudo de cartera, implantación de garantías para cobro, baja rentabilidad en la 

comercialización  y factores externos que le son inherentes a la operación como las costumbres 

comerciales de pago semestrales, el precio del arroz, y las afectaciones que ha sufrido el sector 

agropecuario en especial por la política agraria, los TLC´s y los fenómenos climáticos lo cual ha 

llevado a la quiebra a muchos agricultores, imposibilitando la capacidad de pago, lo que en el 

mayor de los casos termina siendo una cartera incobrable para la compañía. 

“el entorno actual de incertidumbre económica obliga a las empresas a estudiar y controlar de 

forma constante su riesgo de crédito y liquidez” (Romero, 2003, p.237).  y con ello a prestar mayor 

atención al análisis del ciclo de caja que desarrolla la entidad y su capacidad de endeudamiento, 

así pues, actualmente las costumbres comerciales hacen que el flujo caja de Privado S.A.S. dependa 

de la cosecha de arroz, es decir que la empresa tenga un recaudo de cartera semestral, sin embargo 

las obligaciones que contrae son de un menor plazo, esto genera un déficit de efectivo notable en 

sus operaciones, lo cual produce una alerta porque transmite una falta notoria de planeación de las 

finanzas, problemática a la que se debe dar solución pues  que  en consecuencia la entidad se ve en 

la necesidad de contraer financiación externa para suplir su actividad, no obstante, no ha habido un 

control de las mismas y estas han crecido desproporcionadamente en los últimos años viéndose en 

la obligación de solicitar créditos financieros nuevos para cubrir créditos financieros vencidos, y 
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dependiendo de la fluctuación del dólar por créditos adquiridos en el exterior, de esta forma a 31 

de diciembre de 2015 las obligaciones financieras tenía un valor de 7.460 millones de pesos 

aproximadamente y dicha cifra ascendió a un valor de 35.370 millones aproximadamente a 31 de 

diciembre de 2017 tal como se evidencia en los estados financieros de los años 2015, 2016 y 2017 

(ver anexo 2) creciendo 375%, generando un costo financiero aproximado de 826 millones de pesos 

y 2.240 millones de pesos respectivamente constatando un aumento notable que imposibilita que 

el resultado de la operación cubra tales costos, pues el resultado del ejercicio del año 2015 pasó de 

estar en 401 millones de pesos a 9 millones de pesos aproximadamente en el año 2017 tal como se 

expresa en los Estados Financieros (ver anexo 2).    

Al observar los estados financieros, el desarrollo de la operación está generando utilidades como 

se proyecta, teniendo en cuenta la recesión económica del sector; sin embargo atendiendo a las 

dificultades financieras, es cuando se pretende realizar un análisis general  de la empresa Privado 

S.A.S., y desarrollar el modelo de valoración de empresas basado en el método de flujo de caja 

descontado en razón a que este es el que más se ajusta a las características que presenta la empresa, 

y es el que por sus procedimientos genera la información requerida en términos reales, para generar 

estrategias financieras oportunas, que pueda ayudarle a realizar una óptima gestión, administración 

de los recursos y dirección para sobrellevar la situación que a un mediano plazo puede llevarla a 

una ruptura económica irreversible. Así lo manifiesta  

Formulación del problema 

¿Cuál es el valor de Privado S.A.S empleando el modelo de flujo de caja libre descontado, de 

tal forma que permita concluir que tan viable es su permanencia en el mercado? 
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Justificación 

 

Toda organización necesita indispensablemente conocer su situación operativa y financiera 

actual, para evaluar las falencias y las fortalezas de la misma y así tomar las determinaciones más 

acertadas para la empresa; es en ese término en el cual los esfuerzos de las empresas se debe 

direccionan a mejorar dichas debilidades y potencializar su capacidad, no obstante, es más 

completo cuando se desconoce el presente financiero, pues al no conocer la situación se pierden 

los objetivos proyectados y se empieza a trazar un porvenir consecuente con las deficiencias. 

 El valor de una empresa se deriva de la habilidad de la misma para generar flujos de caja, esta 

afirmación toma gran relevancia a la hora de valorar una empresa, pues el valor de los activos, 

pasivos, patrimonio y utilidad pasan a un papel secundario, debido a que la dificultades y 

debilidades tanto operativas como financieras que tenga la organización tienen mayor repercusión 

en el flujo de caja, en consecuencia, cuando una empresa no genera cierto flujo de caja está 

imposibilitada a operar.  

Al observar las falencias y fortalezas expuestas sobre la empresa Privado S.A.S. es cuando se 

decide realizar el modelo de valoración de empresas bajo el método de flujo de caja libre 

descontado con el objetivo de generar información útil que potencialice la operación, e influya en 

la toma de decisiones; por consiguiente, el presente proyecto se va a realizar con el fin de generar 

alternativas para la implementación de estrategias financieras que puedan apalancar la empresa 

para propiciar una sostenibilidad financiera, supliendo así la deficiencia más significativa, y de esta 

manera re direccionar los resultados de la misma. 

Objetivos 

Objetivo General 

Realizar el proceso de valoración financiera a la empresa Privado S.A.S mediante el modelo de 

flujo de caja libre descontado para los años 2018-2022. 
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Objetivos específicos 

● Elaborar un diagnóstico financiero institucional de la empresa Privado S.A.S con 

base en la información recopilada de los años 2015 al 2017. 

● Realizar la planeación y proyección financiera de los estados financieros de los años 

2015 a 2017. 

● Determinar el valor de la empresa Privado S.A.S. basados en el modelo de flujo de 

caja libre descontado 

 

Marco Referencial 

Marco teórico 

Para elaborar el proceso de valoración de empresas en Privado S.A.S, es necesario presentar el 

sustento teórico y detallar aquellos procedimientos que sirven de apoyo para su elaboración, tal 

como se muestra a continuación: 

Diagnóstico financiero. 

La gran mayoría de las empresas en algún momento de su ciclo de vida han presentado síntomas 

de decadencia, ya sea por aspectos económicos, sociales, ambientes de trabajo, entre otros, que 

impiden su buen desarrollo a nivel operativo y organizacional, haciendo que su estadía y 

sostenimiento en el mercado se vea amenazada; ante estas alertas, la gerencia o administración 

debe reaccionar dando una solución rápida y efectiva, sin embargo, la mayoría de las veces, no 

cuentan con los conocimientos adecuados para poder identificar donde radican los problemas, 

haciendo necesario que un experto evalúe cada proceso de la entidad, emitiendo un diagnóstico, 

donde se estipule cuál o cuáles son las causas de dicha decadencia.   

Para ello, es de vital importancia que el evaluador tenga total acceso a la información  de la 

entidad, ya que de ello dependen los resultados del mismo, en concordancia, el análisis financiero 
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comprende Según Rubio (2007, citado en Nava, 2009 p. 610)  “un conjunto de técnicas e 

instrumentos analíticos a los estados financieros, para generar una serie de medidas y relaciones 

que son significativas y útiles para la toma de decisiones” por consiguiente, el análisis financiero 

sirve “para evaluar la situación de la organización en relación a liquidez, solvencia, eficiencia en 

las operaciones, la necesidad de financiamiento; así como también, permite verificar sí los 

objetivos financieros alcanzados están acordes con lo planificado” (Nava, 2009, P.612).  Teniendo 

como base para la elaboración del diagnóstico financiero, los indicadores financieros, los cuales 

sirven de guía para conocer el estado en que se encuentra la entidad.  

Indicadores de la situación financiera de la empresa.  

Los indicadores financieros permiten identificar las áreas de la entidad en que se obtiene mayor 

rendimiento, así como aquellas áreas que requieren intervención para que mejoren; los indicadores 

más utilizados son: indicadores de liquidez y solvencia, indicadores de efectividad, indicadores de 

endeudamiento, y por último, indicadores de rentabilidad.  

Indicadores de liquidez y solvencia. 

Para el análisis de los indicadores es necesario tener claridad en sus definiciones, por lo que, la 

liquidez hace referencia al efectivo necesario para cumplir con las obligaciones, mientras que, la 

solvencia está determinada en tener un respaldo en bienes y recursos para las deudas que se han 

adquirido anteriormente.  Se muestra en la siguiente tabla los indicadores que perteneces a este 

grupo. 
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Tabla 1. Indicadores de liquidez y solvencia 

Nombre fórmula Análisis 

Capital de 

trabajo 

Activo Corriente-Pasivo corriente Incluye todos los recursos que 

destina una empresa diariamente 

para llevar a cabo su actividad 

productiva 

Razón corriente (𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠)
/(𝑃𝑎𝑠𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠) 

Permite determinar la capacidad 

de la empresa para cancelar sus 

deudas en el corto plazo. 

Prueba acida.  (𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒
− 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜𝑠)
/(𝑃𝑎𝑠𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒) 

Permite determinar la capacidad 

de la empresa para cancelar sus 

deudas en el corto plazo, sin 

necesidad de tener que vender su 

inventario.  

Indicador de 

Solvencia 
(𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠)/(𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑃𝑎𝑠𝑖𝑣𝑜𝑠)  

Fuente: Elaboración propia basada en Morelos, Fontalvo y de la Hoz (2012) 

 

Indicadores de Eficiencia o Actividad. 

Por medio de estos indicadores, se mide la eficiencia con la cual una organización utiliza sus 

activos y otros recursos, los cuales están enfocados en determinar la velocidad con la que los rubros 

se transforman en ventas o efectivo, su clasificación se muestra a continuación: 

 

Tabla 2 Indicadores de eficiencia 

Nombre fórmula Análisis 

Rotación de 

activos totales 
(𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙𝑒𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜)

/𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 

Indica la capacidad que posee 

una empresa para la utilización de 

sus activos totales en la obtención 

de ingresos 

Rotación de 

activos fijos 
(𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠 𝑓𝑖𝑗𝑜𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜)

/𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 

Es la capacidad que posee la 

empresa para generar ingresos a 

través de la inversión que tiene en 

activos fijos.  

Rotación de 

inventario  
(𝐶𝑜𝑠𝑡𝑜 𝑑𝑒 𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎)
/(𝑃𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝑖𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑎𝑟𝑖𝑜𝑠) 

Expresa el número de veces que 

se rota el inventario en un año. 
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Rotación de 

cuentas por cobrar.  
(𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑁𝑒𝑡𝑎𝑠)
/(𝑃𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠) 

Proporciona la información de la 

cantidad de veces en que las ventas 

a crédito se convierten en efectivo. 

Rotación de 

proveedores 
(𝐶𝑜𝑚𝑝𝑟𝑎𝑠 𝑎 𝑐𝑟é𝑑𝑖𝑡𝑜)
/(𝑃𝑟𝑜𝑚𝑒𝑑𝑖𝑜 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠) 

Es la cantidad de veces durante 

un periodo de tiempo en que se 

pagan las deudas.    

Fuente: Elaboración propia basado en Fontalvo, Vergara & de la Hoz (2012) 

 

Indicadores de endeudamiento.  

El endeudamiento en una entidad indica la cantidad de dinero aportada por terceros para el 

desarrollo de sus actividades. Los indicadores de endeudamiento miden la capacidad que tiene la 

entidad para adquirir financiamiento y así mismo verificar si ésta tiene cómo cumplir con las 

obligaciones ya existentes.  

Tabla 3 Indicadores de endeudamiento  

Nombre fórmula Análisis 

Nivel de 

endeudamiento. 
(𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜)/(𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑃𝑎𝑠𝑖𝑣𝑜) Indica la proporción de activos 

totales financiados por los 

acreedores de la empresa. 

 

Concentración de 

endeudamiento.  
(𝑃𝑎𝑠𝑖𝑣𝑜 𝐶𝑜𝑟𝑟𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒)

/(𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑃𝑎𝑠𝑖𝑣𝑜) 

Mide la proporción de los 

pasivos totales en relación a las 

deudas cuyo vencimiento es menor 

a un año.  

Concentración de 

endeudamiento 
(𝑃𝑎𝑠𝑖𝑣𝑜 𝑁𝑜 𝑐𝑜𝑟𝑟𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒)

/(𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑃𝑎𝑠𝑖𝑣𝑜) 

Mide la proporción de los 

pasivos totales en relación a las 

deudas cuyo vencimiento es mayor 

a un año. 

Endeudamiento 

financiero 
(𝑂𝑏𝑙𝑖𝑔𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝐹𝑖𝑛𝑎𝑛𝑐𝑖𝑒𝑟𝑎𝑠)

/(𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑛𝑒𝑡𝑎𝑠) 

 

Cobertura de 

Intereses 
(𝑈. 𝐴. 𝐼. 𝐼)/

(𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑓𝑖𝑛𝑎𝑛𝑐𝑖𝑒𝑟𝑜𝑠) = veces 

Refleja la capacidad de la 

empresa para cancelar los intereses 

del endeudamiento.  

Fuente: Elaboración propia basado en Fontalvo, Vergara & de la Hoz (2012) 
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Indicadores de rentabilidad. 

El rendimiento de una entidad es la sumatoria de todas las acciones de los administradores, 

políticas empresariales, decisiones financieras y desempeño del talento humano. El rendimiento es 

la proporción de beneficio que genera un activo a lo largo de su proceso productivo.  

Tabla 4 Indicadores de rentabilidad 

Nombre fórmula Análisis 

Margen Bruta de 

utilidad 
(𝑈𝑡𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝐵𝑟𝑢𝑡𝑎)/(𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑛𝑒𝑡𝑎𝑠) Indica la proporción de su 

utilidad bruta en relación a sus 

ventas 

Margen Neto de 

utilidad 
(𝑈𝑡𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑁𝑒𝑡𝑎)/(𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑛𝑒𝑡𝑎𝑠) Indica la proporción de su 

utilidad neta en relación a sus 

ventas 

Margen 

operacional de 

utilidad 

(𝑈𝑡𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑂𝑝𝑒𝑟𝑎𝑐𝑖𝑛𝑎𝑙)
/(𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑛𝑒𝑡𝑎𝑠) 

Indica la proporción de su 

utilidad operacional en relación a 

sus ventas 

Rentabilidad del 

activo 
(𝑈𝑡𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑁𝑒𝑡𝑎𝑠)

/(𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝐴𝑐𝑡𝑖𝑣𝑜𝑠) 

Proporción de las ganancias de 

la empresa en relación a la 

inversión en activos totales.  

Rentabilidad del 

patrimonio 
(𝑈𝑡𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑁𝑒𝑡𝑎)
/(𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑃𝑎𝑡𝑟𝑖𝑚𝑜𝑛𝑖𝑜) 

Proporción de las ganancias de la 

empresa en relación su patrimonio.  

Fuente: Elaboración propia basado en Fontalvo, Vergara & de la Hoz (2012) 

Generar valor. 

Para que una empresa se mantenga en el mercado, no solo es necesario que se obtengan 

utilidades, sino que además, debe ser rentable; frente a lo anterior surgen 2 conceptos diferentes: 

utilidad y rentabilidad, en este sentido, toda empresa rentable es útil, mientras que toda empresa 

útil no siempre es rentable, debido a que la utilidad contablemente está dada a partir de $1 y la 

rentabilidad está dada por la proporción de dinero que el inversionista quiere ganar en su negocio. 

     Para García, (s.f) la generación de valor es “una serie de procesos que conducen al 

alineamiento de todos los funcionarios con el direccionamiento estratégico de la empresa de forma 

que cuando tomen decisiones ellas propendan por el permanente aumento de su valor” (p. 4) En 
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este sentido, es necesario analizar la gestión de la administración en la generación de valor en la 

entidad, por ello, se utilizará el EBITDA, cuya fórmula es: 

𝐸𝑏𝑖𝑡𝑑𝑎 = 𝑈𝑡𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑂𝑝𝑒𝑟𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑎𝑙 + 𝑎𝑚𝑜𝑟𝑡𝑖𝑧𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 + 𝑑𝑒𝑝𝑟𝑒𝑐𝑖𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 

Esta ratio, permite conocer el beneficio de la empresa antes de restar los intereses que tiene que 

pagar por sus obligaciones, los impuestos propios de la empresa, las depreciaciones, y las 

amortizaciones de las inversiones realizadas, es decir que, el Ebitda ofrece una perspectiva de 

evolución del negocio, ya que establece cuánto gana una entidad si no tuviera que pagar las cargas 

mencionadas.  

Además, es necesario conocer si la entidad genera valor o no, por esta razón se debe tener en 

cuenta el EVA, puesto que es de gran importancia para analizar la gestión de una compañía, debido 

a que identifica las palancas creadoras de valor dentro de una empresa y no obstante, a partir de 

éste, se crean estrategias que podrían llevar a un mejoramiento interno de las empresas. El cálculo 

utilizado para Eva es el siguiente: 

𝐸𝑉𝐴 = 𝑈𝑂 ∗ (1 − 𝑇𝑥) − (𝐸 − 𝑅𝑒𝑣 − 𝑆𝑢𝑝. 𝑅𝑒𝑣) ∗ 𝐶𝐶 

UO Utilidad Operacional 

Tx Impuestos 

E Capital 

Rev. Revalorización de capital 

Sup.R Superávit de revalorización  

CC Costo de Capital 
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“La relación anterior mide la riqueza adicional generada para la empresa por la gestión en un 

período, comparada con la utilidad que generaría el capital invertido en el negocio colocado a la 

tasa promedio de sus fuentes” (Martínez & López, 2003, p.55). 

Valoración de la empresa. 

La valoración  de empresas atiende a un trabajo  que  requiere  conocimientos técnicos y además 

es menester que el evaluador cuente con la experiencia necesaria para determinar por medio de 

modelos, cuál es el valor de una empresa en marcha; para llevar a cabo dicho procedimiento, 

existen diferentes modelos que se adaptan al objetivo de la valoración, los cuales brindan una 

información que debe ser analizada y evaluada, permitiendo de esta forma obtener el valor de la 

empresa objeto de estudio, en este sentido, es difícil encontrar el valor de una empresa, pues estas 

se están desarrollando en un ambiente tecnológico que cambia constantemente a una velocidad 

significativa, de tal manera que contribuye a que productos y servicios se vuelvan obsoletos en 

poco tiempo, además de contar con diferentes modelos como se muestra a continuación: 

 
Ilustración 1, Métodos de valoración. Fuente: (Álvarez et al., 2006) Las razones para valorar una 

empresa y los métodos empleados 

 

Como vemos anteriormente, existen 6 grupos de métodos para valorar una empresa, en primer 

lugar, los métodos basados en el balance, que según Fernández (2002 citado en Álvarez, García & 

Borraez, 2006, p.64) “buscan determinar el valor de la empresa por medio de la estimación de su 

patrimonio” utilizando para ello un balance general o estado de situación financiera; estos se 

clasifican a su vez en los modelos que se muestran a continuación:  
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Tabla 5 Métodos basados en el balance 

Método Forma de cálculo 

Valor contable Valor empresa = Capital + Reservas 

Valor contable ajustado Valor empresa = Valor contable- Ajuste a 

precios de mercado 

Valor de liquidación Valor empresa = Valor contable ajustado – 

gastos de liquidación de la empresa 

Valor substancial Valor empresa = Valor contable ajustado – 

Pasivo exigible.  

Fuente: elaboración propia basada en Álvarez et al. 2006 

En esta clasificación se debe tener en cuenta que es indispensable utilizar los estados financieros 

reales, es decir, que muestren la realidad económica de la empresa y además que éstos hayan sido 

auditados y firmados, sin embargo, carecen de sustentabilidad ya que son métodos estáticos en los 

cuales no se conoce el trasfondo de la empresa y sus debilidades.  

En segundo lugar, se encuentran los métodos basados en resultados que “realizan un análisis de 

los bienes, derechos y obligaciones de la empresa desde un punto de vista estático” (Álvarez, et al., 

2006, p.66), comparando el precio de una empresa con un rubro relevante como sus ventas, 

patrimonio, utilidad, entre otros y de esta forma, obtener indicadores que sirvan de base para ser 

comparados con otras empresas, igual que los métodos basados en el balance, los métodos basados 

en resultados, carecen de rigor, ya que no comprende flujos de dinero futuros, ni el análisis de 

riesgos y continuidad de la entidad.  
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En tercer lugar, se encuentran los métodos mixtos, los cuales emplean el valor de la contabilidad 

y el análisis financiero y presentan un plus respecto a los dos métodos anteriores, debido a que 

“añaden cierta dinamicidad a dicha valoración ya que tratan de cuantificar el valor que generará la 

empresa en el futuro” (Fernández, 2008, p.12).  Para este método se tiene en cuenta tasas libres de 

riesgo y el beneficio del goodwill, sin embargo, siguen siendo métodos estáticos, debido a que se 

emplea el valor contable de las cifras y no su valor real.  

En cuarto lugar, se encuentran los métodos basados en descuentos de flujos, los cuales “calculan 

el valor de mercado de la empresa y se desarrolla trayendo a valor presente (descontar) los flujos 

de caja libres operacionales utilizando un costo promedio de capital (WACC)” (Gutiérrez y 

Gutiérrez, 2018, p.212).  Es un método utilizado para empresas en marcha y con miras hacia un 

futuro, su fortaleza se mide en que se basa en flujos futuros y no en valores contables, realiza una 

mezcla del balance general y el estado de resultados, incorpora el análisis del riesgo y el costo del 

capital y la financiación; para la determinación de este método se debe realizar una proyección del 

balance, estados de resultados y flujos de efectivo. 

En quinto lugar, se encuentran los métodos basados en la creación de valor, los cuales son una 

mezcla de lo operativo y lo financiero en la entidad, donde la gerencia es la principal responsable 

de que cada día la empresa genere valor, en consecuencia “la capacidad de las empresas para 

identificar y gestionar adecuadamente los generadores de valor operativo y financiero determina la 

capacidad de generación de fondos en el futuro” (Álvarez et al. 2006, p. 76).  para determinar si la 

empresa crea valor se reconocen métodos como el EVA, el BE (Beneficio económico), valor de 

mercado añadido (VMA), entre otros, sin embargo, se considera que, estos métodos no muestran 

la creación de valor en una empresa, según Álvarez et al. (2006) “el EVA, BE y VMA sirven para 

medir la gestión de los directivos y de las unidades de negocio” (p.77) 



 

25 

 

Por último, se encuentra la valoración de empresas por el método de opciones, éste es utilizado 

cuando la entidad hace uso de instrumentos financieros derivados como emisión de acciones, 

bonos, warrants, futuros, entre otros y por lo tanto exige una valoración por un método especial.  

Teniendo en cuenta los diferentes métodos de valoración, se decide optar por el método de flujos 

de caja libres descontados, debido a que éste brinda una aproximación más cercana del valor real 

de la empresa, adecuándose a las condiciones y características que presenta Privado S.A.S., tales 

como: una empresa estable con 35 años de experiencia y con miras a la continuidad, con un 

reconocimiento en el mercado, sin planes de liquidación; es un método que no se basa en datos 

contables, por lo que proporciona información más real, tiene en cuenta los flujos de caja futuros, 

tiene en cuenta el riesgo, reconoce la rentabilidad que tienen las inversiones y el costo del capital 

que los ha financiado, por estas razones, el proyecto se realiza mediante este método.  

  

Marco conceptual 

Teniendo en cuenta que las finanzas son una herramienta que contribuye a toma de decisiones 

acertadas en las organizaciones, pues su función se enmarca en establecer parámetros evaluadores 

en los que constantemente se analiza la información en conjunto, permitiendo que se evidencie las 

falencias en las etapas donde éstas surgen, así mismo, las empresas pueden optar por valorar su 

organización por un sinnúmero de causas, teniendo como eje central, lograr mantener un 

posicionamiento en el mercado.  

No obstante, se hace necesario conocer diferentes conceptos, con el ánimo de entender el 

proyecto en su totalidad. En primera medida encontramos los términos: Activo, pasivo y 

patrimonio, éstos tres elementos conforman el llamado Estado de Situación financiera o Balance 

general, el cual es el resumen de lo que la empresa posee, ya sea en efectivo, cuentas por cobrar, 
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inversiones, edificaciones, entre otros elementos (conocidos como Activo), lo que la empresa debe 

(conocido como pasivo) y lo que le corresponde a sus accionistas (Patrimonio).  

En este sentido, cabe aclarar que el activo y el pasivo pueden clasificarse en corrientes y no 

corrientes, pero entonces, ¿qué es un activo o pasivo corriente? O ¿qué es un activo o pasivo no 

corriente?, en términos generales, se conoce como corriente aquellos elementos en los que su 

rotación en la entidad dura  menos de 1 año, ejemplo de ello para el caso de los activos es el 

efectivo, las cuentas por cobrar, las inversiones, entre otras; y para el caso de los pasivos, la 

proporción de obligaciones financieras que tiene que pagar al cabo de 1 año, los proveedores, las 

cuentas por pagar; en este orden, los activos y pasivos no corrientes están conformados por aquellos 

elementos en que la rotación en la entidad se da en más de un año, por ejemplo, las edificaciones 

para el caso de los activos y las obligaciones financieras a más de un año, para el caso del pasivo.  

En el patrimonio se encuentra la utilidad o pérdida del ejercicio, que aunque sea una partida del 

estado de situación financiera, es  producto del estado de resultados, el cual es otro estado 

financiero donde se ven involucrados los ingresos de la entidad, a los cuales se les disminuyen los 

costos y gastos y de esta manera se obtiene la utilidad del ejercicio, que estaría definida como la 

ganancia que genera la empresa en un periodo determinado, sin embargo nace una pregunta, ¿la 

empresa es rentable si genera ganancia? Según Zamora (S.f) la rentabilidad “es la relación que 

existe entre la utilidad y la inversión necesaria para lograrla, ya que mide tanto la efectividad de la 

gerencia de una empresa, demostrada por las utilidades obtenidas de las ventas realizadas y 

utilización de inversiones” (p.1) En razón a lo anterior, vemos cómo la utilidad es solo el primer 

medio para alcanzar la rentabilidad y como organización, se debe establecer tener una empresa 

rentable, ya que esto garantiza que sus inversiones estén dando el fruto esperado.  
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Ahora, aclaremos de qué se trata la valoración de una empresa, para ello, Vidarte (2009) afirma 

que: “El valor de una empresa se deriva de la habilidad de ésta misma para generar flujos de caja” 

(p.104).  Donde “una valoración es una estimación del valor que nunca llevará a determinar una 

cifra exacta y única, sino que ésta dependerá de la situación de la empresa, del momento de la 

transacción y del método utilizado” (Vidarte, 2009, p.105).  Pero, ¿qué son los flujos de caja? Son 

las entradas o salidas netas de dinero, que entre mayor sean las entradas, mejor es el 

comportamiento financiero de la entidad en un periodo determinado, lo que quiere decir, que el 

valor de una empresa será mayor si sus flujos de caja son más altos; en consecuencia, para valorar 

una empresa se debe atender a un modelo en específico, que para el presente proyecto, es el modelo 

de flujos de caja libres descontados, en el que se debe tener en cuenta una proyección normal de 5 

años, un costo de capital, que no es más que la tasa (porcentaje) que se utiliza para descontar los 

flujos de caja y el valor de continuidad, que representa el valor que la empresa adquiere cuando se 

posiciona en el mercado y tiene un crecimiento continuo.  

Marco geográfico 

Privado S.A.S S,A es una empresa llanera fundada en 1983 por emprendedores de la región, 

desde que se fundó ha sido una empresa sólida y con reconocida experiencia en el sector 

agropecuario, la cual está orientada a satisfacer las necesidades de sus clientes a través de un amplio 

portafolio de productos y servicios de calidad,  tales como: Semillas de Pasto, Semillas de Arroz, 

Semillas de maíz, Semillas de soya, Insumos Agrícolas, Abonos y Fertilizantes, Sales 

Mineralizadas, Droga Veterinaria, Concentrados, Maquinaria Agrícola, Servicio de bodegaje y 

completa Asesoría Técnica de un equipo profesional altamente calificado.  

Se encuentra ubicada en los llanos orientales, teniendo su sede principal en la ciudad de 

Villavicencio, y demás sedes en Granada, Villanueva y Yopal (ver anexo 3).  
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La localización de Privado S.A.S. brinda una ventaja competitiva frente a otras empresas del 

sector ubicadas en diferentes sitios de los llanos orientales, ya que Villavicencio “es el mayor 

núcleo poblacional, económico, administrativo y cultural de los llanos orientales” (Colombia 

turismo), además, es denominada la despensa de Colombia, debido a que “a través de Villavicencio 

se canaliza hacia Bogotá y otras ciudades del interior la mayoría de productos agropecuarios y 

agroindustriales del llano” (Colombia turismo) y el clúster agropecuario es el cuarto en importancia 

a nivel de la Orinoquia; por otro lado, su contratación es amplia en estas ciudades, haciendo que su 

impacto social sea mayor, pues de ésta depende un gran número de familias orinoquenses.   

Marco temporal 

Para el desarrollo del proyecto de valoración a la empresa Privado S.A.S, se recolecta 

información de los años 2015 al 2017, con el objeto de poder conocer todos los aspectos relevantes 

que son necesarios para el desarrollo del mismo, iniciando por su Balance General, Estado de 

Resultados, notas explicativas, informes de gestión, impuestos presentados y demás información 

concerniente al desarrollo financiero y operativo de la entidad, lo anterior con la finalidad de la 

realización de la proyección de las ventas, costos, recolección de cartera y demás actividades que 

enmarcar el objeto social de la empresa plasmado en el Estado de Resultados desde el 2018 hasta 

2022.  

Diseño metodológico 

Este proyecto se caracteriza por tener una metodología descriptiva, que  tiene como eje 

central el concepto y la metodología del proceso de Valoración de empresas, con el cual se 

puede establecer, cuál es la mejor decisión financiera que el accionista puede tomar en pro de 

un sostenimiento en el mercado, fundamentado en la clasificación, análisis e interpretación de 

información financiera, obtenida a través de fuentes secundarias, revisión documental, 
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investigación de estadísticas, entre otros, así mismo expone Santander (2011) “resulta clara la 

necesidad de contar con herramientas de análisis que nos ayuden tanto teórica como 

metodológicamente” (p.208).  Cuyo objetivo es proporcionar una fuente de información útil en 

el proceso de toma de decisiones gerenciales que sirvan de ayuda a mejorar la situación actual 

de la empresa, utilizando el método deductivo ya que el punto de partida es la elaboración del 

modelo general de valoración de empresas bajo método de flujo de caja libre descontado 

aplicado específicamente a la empresa Privado S.A.S 

Diagnostico Organizacional 

 

Definición del sistema 

Reseña histórica 

PRIVADO S.A.S. fue constituida el 30 de abril de 1983, en la ciudad de Villavicencio por 

prestantes Llaneros con vocación emprendedora, inicialmente bajo la personería jurídica de 

sociedad limitada, y posteriormente cambió su personería a sociedad anónima. 

Durante más de 33 años PRIVADO S.A.S. ha sido una empresa sólida y con reconocida 

experiencia en el sector agropecuario, orientada a satisfacer las necesidades de sus clientes a través 

de un amplio portafolio de productos y servicios de calidad,  tales como: Semillas de Pasto, 

Semillas de Arroz, Semillas de maíz, Semillas de soya, Insumos Agrícolas, Abonos y Fertilizantes, 

Sales Mineralizadas, Droga Veterinaria, Concentrados, Maquinaria Agrícola, Servicio de bodegaje 

y completa Asesoría Técnica de un equipo profesional altamente calificado. Siempre 

comprometidos con el desarrollo de la región, con el bienestar de sus colaboradores y con utilidades 

para los accionistas; actualmente cuenta con 3 sedes (Granada, Villanueva y Yopal) y su sede 

principal ubicada en el anillo vial de la ciudad de Villavicencio. 

Caracterización de la empresa. 

Privado S.A.S  pertenece al sector agrícola, desarrollando cultivos de arroz, caucho, palma y la 

comercialización de insumos agrícolas, este tipo de empresas son el resultado del aprovechamiento 
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que genere cada uno de los campesinos y en general quienes necesiten de un apoyo profesional en 

el sector, haciendo que cada día la competencia por ser pioneros en el mercado, sea lo que más 

preocupa. Una de las ventajas de que posee Privado S.A.S es que es una empresa reconocida por 

su compromiso, además de abarcar diferentes departamentos que facilitan su afán de 

posicionamiento. 

Productos. 

Ilustración 2. Productos. Fuente: (Privado S.A.S.)  

Plataforma estratégica actual 

Misión. 

“Somos una Empresa sólida y con reconocida experiencia en el sector agropecuario, orientada 

a satisfacer las necesidades de nuestros clientes a través de diversos productos de calidad y de la 

asesoría técnica de un equipo altamente calificado. Con cobertura regional y proyección nacional. 

Comprometidos con el desarrollo de la región, con el bienestar de nuestros trabajadores y con 

utilidades para los accionistas.” En general, podemos observar que ésta se adecua a lo que 

actualmente representa Privado S.A.S debido a que es una empresa que tiene un reconocimiento 
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significativo por su calidad y por el tiempo que lleva en el mercado, a nivel regional, que se encarga 

de satisfacer las necesidades de sus clientes, sin embargo su posicionamiento no ha tenido una 

expansión nacional. 

Visión. 

“En el año 2018 nos posicionaremos como una empresa líder a nivel regional y competitiva a 

nivel nacional, ofreciendo un amplio portafolio de productos y servicios agropecuarios bajo 

parámetros de calidad, tecnología y eficiencia. Gestionaremos nuevas alternativas de negocios de 

acuerdo a las tendencias del mercado”. Respecto a la visión de la empresa, ésta cumple con 

ser líder a nivel regional, puesta tiene un posicionamiento en los llanos orientales, debido a la 

calidad de sus productos y servicios, sin embargo, no ha logrado su meta de convertirse en 

competitiva a nivel nacional ni ha generado nuevas alternativas de negocios, en cierto grado por el 

impedimento que genera la normatividad actual que tiene el sector a nivel nacional.  

Valores corporativos. 

Privado S.A.S. actualmente no ha estipulado valores corporativos en su actuar, sin embargo en 

sus operaciones se evidencia acciones comerciales y operativas: 

Honestidad: debido a que a pesar de que el sector agricultor está tan golpeado, maneja una 

competencia leal, a pesar de que su operación le deja bajar precios considerablemente. 

Confianza: es una empresa comprometida con sus clientes, que actúa en pro de su bienestar 

porque sabe claramente que si sus clientes está bien asesorados con sus productos y servicios, a la 

empresa también le irá bien. 

Responsabilidad: es una empresa que se caracteriza por cumplir y tener al día sus deberes y 

obligaciones de manera oportuna. 

Respeto: la entidad tiene un trato acorde y atento con cualquier tercero en el que exista relación 

tanto laboral como comercial. 

Transparencia: actúa construyendo un ambiente de seguridad y confianza, brindando 

información y servicios oportunos y de calidad. 
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Objetivos corporativos. 

Privado S.A.S. actualmente no ha estipulado objetivos corporativos de manera explícita, no 

obstante dentro de sus objetivos está lograr un mayor posicionamiento en el mercado a nivel 

regional, debido a que el sector de los agro-insumos, es un sector que tiene muchos competidores. 

Desempeño-resultados actuales 

Resultados comerciales. 

El sector agroquímico es uno de los sectores que se mueve al ritmo del sector agropecuario del 

país, en una nación como Colombia, de gran trayectoria rural y en auge, el uso de los agroquímicos 

es fuerte y más ahora que se busca aumentar la competitividad en materia productiva ante la entrada 

en vigencia de varios TLC’s. Dentro de los segmentos, el asociado a fertilizantes ha sido el de 

mayor dinamismo, no obstante las políticas agrícolas y los fenómenos naturales han propiciado 

cierta recesión, y es así como algunos agricultores se han abstenido de sembrar nuevamente. “El 

mercado agroquímicos  2015 se estima en alrededor de 500 MM USD siendo los segmentos de 

Herbicidas 37% y Fungicidas 35% los más importantes. Colombia es el cuarto mayor mercado de 

América Latina después de Brasil, Argentina y México” (Penta Marketing, 2016, párr. 1) 

En los  últimos 7 años la  tendencia de crecimiento en moneda americana ha sido  prácticamente 

plana o con un ligero crecimiento,  mientras que aumentó alrededor de un 4 % en moneda local, en 

el mismo periodo. Para el 2016 se espera una caída del 15% al 20% con respecto al 2015, debido 

a efecto de moneda y deterioro de precios. Sin embargo los actores del mercado son optimista y 

esperan que el mercado crezca en los próximos años a una tasa superior del 6% al 10%, explicada 

por un aumento en el área sembrada, por incentivos otorgados por el gobierno y por la firma de los 

acuerdos de paz. (Banco de la República, 2016) 

Índice de la demanda potencial: La demanda potencial del subsector de los agroquímicos 

donde está posicionada la empresa Privado S.A.S. es directamente proporcional a la iniciativa del 

cliente en querer cultivar los distintos productos agrícolas, en consecuencia, si el agricultor 

disminuye su producción disminuirá su necesidad de adquirir insumos agrícolas para impulsar sus 

cultivos; a continuación se presenta una fracción de un cuadro elaborado por el DANE donde se 

expone la segmentación del PIB del departamento del Meta, donde se evidencia que el sector de la 

agricultura participa en un 4.2%  
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Ilustración 3. Segmentación del PIB en el Meta. Fuente: (DANE)  

 

De lo anterior se puede inferir que de este porcentaje de participación del sector agrícola, el 

subsector de agro insumos cubre un 30% aproximadamente. 

Resultados organizacionales actuales 

La entidad siempre se ha caracterizado por la optimización del tiempo y la comodidad del 

empleado, actualmente la empresa no cuenta con tecnología de punta, pero si realiza inversiones 

en compra de elementos tecnológicos como computadores, unidad de disco sólido, controlador de 

voltaje, plata eléctrica, red de fibra óptica, entre otros en los que se vea en la necesidad de adquirir. 

En cuanto a sistemas de información, su uso en la toma de decisiones y estilo de dirección, la 

empresa emplea actualmente con un software contable llamado SIIGO en el cual reúne toda la 

información tanto operativa como administrativa ya que cuenta con módulos que se adaptan a cada 

área como: ventas, tesorería, cartera, nomina, contabilidad, inventario, gerencia, estos módulos son 

ejecutados en tiempo real por cada área, toda esta información se recopila para la generación de 

informes que analiza la gerencia en ayuda de la subgerencia para tomar decisiones acerca de las 

falencias o fortalezas que se identifiquen; dicha administración se ha caracterizado ser integral e 

inclusiva, en la que los empleados pueden participar en algunas reuniones para dar solución a las 

distintas problemáticas, la dirección busca que todos los empleados estén integrados y 

comprometidos con las decisiones que se tomen para que se puedan desarrollar sin inconvenientes. 
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Resultados Operativos. 

Privado S.A.S. es una empresa que día a día está en mejoramiento continuo para tener una buena 

carta de presentación ante proveedores y clientes, esto hace que preste mayor atención a la parte 

operativa, como está es una empresa comercializadora la visión de productividad es distinta, porque 

como los artículos ya está fabricados, la productividad se mide en la agilidad y la precisión de los 

procesos (es decir que no se comentan errores con procesos referentes a la mercancía), y a la hora 

de evaluarlos, estos factores son positivos, debido a que se emplea el software contable que hace 

que la información fluya en tiempo real para que tanto la entrada como la salida de mercancía no 

tenga demora; respecto a la capacidad instalada que posee la empresa, tales como las bodegas 

ubicadas en las distintas sedes y las adecuaciones que se deben tener para conservar la mercancía 

en buen estado, tal como cuartos fríos para guardar la semilla, cuartos anti fluidos, entre otros. 

Resultados de Sostenibilidad. 

Privado S.A.S es una empresa comprometida con el medio ambiente, con sus trabajadores y la 

sociedad en general, debido a que además del ceñimiento a la normatividad legal en la cual el 

gobierno le exige a las empresas cumplir con ciertas reglas, la empresa realiza campañas de 

reciclaje de papel, recolección de tapas de envases de gaseosa, depósito de los residuos de 

mercancía dañada, vencida o en mal estado en lugares autorizados, separación de los desechos, 

regulación del consumo de energía, preservación del entorno (fauna y flora) donde se encuentran 

los cultivos propios de caucho, palma y arroz, entre otras actividades. Otra manera de evidenciar 

dicho compromiso, es porque la organización se encuentra disponible a las necesidades académicas 

del personal, cuando este, por iniciativa propia decida estudiar, el apoyo va desde permisos para 

asistir, otorgación de créditos sin interés, y en algunas ocasiones ayudas para pago de semestre o 

matrícula, además capacitaciones sobre temas laborales, y sobre temas ajenos a las labores, como 

primeros auxilios, alimentación y bienestar, entre otros. 

Análisis externo 

Descripción del sector. 

 

El sector agropecuario en Colombia ha sufrido a lo largo de la historia  bajos niveles de 

crecimiento, pues su falta de atención por parte del gobierno ha sido notoria, sin embargo, en el 
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último año, el sector presentó cambios favorables significativos producto de proyectos 

emprendidos por el estado. Si bien es cierto que, dentro de este mismo se debe tener en cuenta la 

comercialización de insumos agrícolas, los cuales su producción y venta se relacionan con el sector 

agrícola.  Durante el año 2017, las estadísticas se mostraron favorables para el sector agrícola, ya 

que éste se encontraba liderando el crecimiento del PIB en Colombia; el cual “aumentó 7,1% 

durante el III trimestre del año, muy por encima de la economía, que creció 2.0%”, (Ministro de 

Agricultura y Desarrollo Rural, Juan Guillermo Zuluaga.) 

 Al finalizar el tercer trimestre del año 2017, éste se encontraba en un éxito total, de esta forma 

concluía con 3 trimestres de aumento, “pues durante el segundo trimestre el crecimiento del agro 

fue de 4,4% (el de la economía 1,3%), y en el primer trimestre fue de 7,7% (y el de la economía 

1,1%)”. Lo anterior hace que sea un  beneficio engranado, debido a que la generación de empleo 

fue mayor, dando como resultado la creación promedio de 291.000 nuevos empleos en el sector. 

(DANE); donde la tasa de desempleo se ubicó en el 4,7% (la tasa más baja en los últimos 16 años) 

con una tasa de ocupación del 58,1%. Contrario a las estadísticas obtenidas en los primeros 3 

trimestres del año 2017, el cuarto trimestre muestra un escenario diferente para el sector 

agropecuario, tal como se observa a continuación: 

 
Ilustración 4. . Comportamiento del PIB por ramas de actividad económica. Fuente: (DANE)  

 

En la gráfica anterior nos muestra que el crecimiento para el sector agropecuario durante el 

cuarto trimestre fue negativo en un 2%; en respuesta a ello, se menciona la sobreproducción y 

continuamente tendencia a la baja de los precios de estos productos en los que se encuentra el arroz; 
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conociendo que,  en el año 2017, “el área sembrada de arroz en Colombia fue de 595.374 hectáreas 

y esto generó una producción de 3.048.994 toneladas de arroz paddy, no obstante, dicha producción 

ocasionó que los inventarios excedentes fueran 5,2% mayores que los registrados a finales de 2016. 

La situación de sobreproducción en el arroz ocasionó que los precios del arroz paddy tendieran 

a la baja, traduciéndose en pérdidas para agricultores y/o productores, hecho que afectó el pago de 

las obligaciones con entidades financieras, quienes en su mayoría otorgan créditos con pago en 

cortas de arroz, así mismo como se vieron afectados los agro comercios, quienes entregan sus 

productos recibiendo a cambio el arroz para venderlo a los molinos y recuperar el dinero resultado 

de la venta de sus insumos. Esta crisis tuvo especial incidencia en la zona de los llanos orientales. 

En esta misma vía se analiza la comercialización de los insumos agrícolas, pues se encuentra 

directamente relacionada con la producción del arroz y otros cultivos, entonces se puede evidenciar 

que durante los primeros 3 trimestres del año su comportamiento fue favorable, sin embargo, al 

igual que en el sector agrícola, en el cuarto trimestre del 2017, su crecimiento fue desfavorable en 

un 0,1%, debido a que las empresas que tienen por objeto social el suministro de insumos agrícolas 

otorgan créditos a productores con vencimiento a cosecha, por lo tanto la crisis también afectó a 

las comercializadoras indirectamente.  

Con el ánimo de salir la crisis, el sector arrocero pidió en repetidas ocasiones al ministerio de 

agricultura e inclusive al presidente Juan Manuel Santos una intervención para mejorar tal 

situación, reclamando además que el sector no puede ser abandonado a merced de la voluntad 

oprobiosa de la industria molinera, la cual ha pasado por encima de las herramientas dispuestas por 

el Gobierno para la estabilización del mercado. 

 Iniciando el año 2018, la situación del sector agrícola presentó un aumento en su crecimiento, 

recuperándose de la situación vivida en el último trimestre del 2018, aportando un aumento del 2% 

en el primer trimestre del año en curso, así mismo se recupera el sector del comercio que tiene que 

ver con el agropecuario, creciendo un 3.9%,  tal como se muestra en el siguiente cuadro: 
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Ilustración 5. Producto Interno Bruto por actividad. Fuente: (DANE)  

 

 El aumento presentado es en razón al primer trimestre del año inmediatamente anterior, donde 

los cultivos agrícolas transitorios (donde se clasifica el arroz) contribuyen con 1,6% en su aumento, 

evidenciado en el siguiente cuadro: 

 
Ilustración 6. Tasas de crecimiento. Fuente: (DANE)  

 

Por otro lado, durante el primer trimestre del año 2018 “el valor de los créditos aprobados en el 

país por el Fondo para el Financiamiento del Sector Agropecuario (Finagro) alcanzó los $3.682.973 

millones, suma que representó un incremento de 15,2% en comparación con la cuantía reportada 

en el acumulado a marzo del año precedente” Se muestra a continuación una gráfica que muestra 

los créditos otorgados por Finagro en el Meta y otros departamentos. 
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Ilustración 7. Créditos otorgados por Finagro. Fuente: (Finagro, cálculos del banco de la república)  

Lo anterior muestra que en el primer trimestre del año 2018 en el departamento del Meta el nivel 

endeudamiento disminuyó respecto al trimestre anterior, dejando al descubierto que las pérdidas 

millonarias que dejó la crisis arrocera imposibilitaron a los productores a iniciar una nueva cosecha 

en el presente año. 

Se muestra a continuación un cuadro de los créditos otorgados en el Meta y Casanare con 

destinación específica, donde el arroz presentó un decremento en dichos valores en ambos 

departamentos en 13% y 20% respectivamente. 
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Tabla 6 Créditos otorgados por Finagro  

 

Fuente: Finagro 

Los precios del arroz en el presente año sufrieron una disminución en los meses de julio y agosto, 

meses donde los productores se encuentran en la corta del mismo, sin embargo las expectativas 

pueden variar dependiendo el desempeño del mismo sector, (ver cuadro con precios en los últimos 

años) 
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Tabla 7 Precio promedio mensual del arroz en Colombia   

 

Fuente: Seccional de Fedearroz, 2018 

A pesar de que el precio del arroz ha subido en el año 2018 comparado con los precios del año 

2017, éstos siguen siendo bajos comparados con los del año 2016 y en especial cuando se habla de 

los agricultores, ya que ellos son los que menor ganancia se están llevando y aún más cuando se va 

en contravía de sus ingresos para solventar todos los gastos que éstos demandan. Dentro del ámbito 

de los agroquímicos, como se explicaba anteriormente, se encuentra relacionado con la producción 

que se presente en el momento, sin embargo, los fertilizantes y demás insumos agrícolas han tenido 

especial acogida, debido a la calidad de los suelos donde se cosecha porque contienen cerca del 

85% condiciones de acidez y baja fertilidad.  

Cadena productiva del sector arrocero. 

El arroz en Colombia, está ubicado en 211 municipios, cinco zonas de producción,  cuyas 

economías dependen en un  90% de la actividad arrocera. La mayor zona producción es los Llanos 

Orientales con el 45,3%, Centro 26,5% y Bajo Cauca con 15,9%, el cual está integrado por 16.378 

productores, 25.266 unidades de producción agrícolas. Con los resultados del año 2016, Colombia 

se convirtió en el mayor productor de arroz en Comunidad Andina y el segundo en Suramérica 

después de Brasil. (DANE, 2017) 

El valor de la producción en el año 2017, la mayor cosecha de todos los tiempos fue de $2,8 

billones de pesos en términos de paddy y de 5,7 billones a lo largo de la cadena productiva, siendo 

el arroz   de gran importancia para los hogares de Colombia, participa con el 1% en la canasta 
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familiar del DANE y es el segundo alimento de mayor peso en el IPC  con el 1,75% después de la 

carne. 

A nivel internacional, el origen principal de las importaciones desde el año 2014 es Estados 

Unidos, cuyo ingreso es administrado de acuerdo a lo establecido en el TLC con este país. El 

contingente del año 2017 fue  de 98.448 toneladas de arroz blanco y el de 2018 es 102.879 

toneladas. A partir de este año se inicia el periodo de desgravación arancelaria, en donde el arancel 

que se pagar por el arroz que se importe fuera de la subasta es del 74%. A continuación se muestra 

la gráfica de importaciones desde el año 2010 al 2017. 

 

Ilustración 8. Importaciones de arroz. Fuente: (Finagro) 

 

La gráfica anterior muestra como en el año 2017, Colombia pudo ser auto-sostenible con el tema 

del arroz, pues sus importaciones disminuyeron considerablemente.  

Cadena productiva de los agroquímicos.  

La cadena productiva de agroquímicos comprende cuatro actividades: la producción de 

productos intermedios para fertilizantes, la de abonos y fertilizantes, la elaboración de plaguicidas, 

y de herbicidas y reguladores biológicos. La estructura empresarial de la industria de agroquímicos 

en Colombia está compuesta por empresas de propiedad nacional y empresas filiales de compañías 

multinacionales, caracterizándose, en los últimos años, por la fusión de varias empresas que tienen 

operaciones en el país. En esta cadena productiva se destaca la participación de tres grandes 

empresas en el mercado: Ciba Geigy Col. S.A., Dupont de Col. S.A. y Dowelanco de Colombia. 
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En la línea productiva de abonos, cinco compañías dominan el mercado con una producción de 

un poco más de 1 millón de toneladas al año 1. La oferta productiva y la distribución de abonos en 

el país no dependen exclusivamente de la existencia de plantas con capacidad de manufactura, sino 

que está asociada a las acciones de un conjunto de gremios vinculados al sector agrícola, a través 

de la importación o mezcla de fertilizantes y su posterior distribución entre sus afiliados. 

La elaboración de abonos y fertilizantes en el país depende de materias primas importadas. 

Algunos productos como el nitrógeno, uno de los elementos principales para la producción de 

abonos, son producidos en el mercado local, pero no cubren la totalidad de la demanda. Empresas 

como Amocar y Ferticol son las principales proveedoras de dicho nutriente para la industria 

nacional. 

La industria colombiana de plaguicidas y herbicidas se instaló con una amplia participación de 

capital extranjero. En la actualidad su estructura productiva está dominada por un gran número de 

filiales de compañías multinacionales como Rhom and Hass y Dupon. La combinación de empresas 

multinacionales con nacionales en el mercado, ha sido el resultado de condiciones de producción 

y comercialización diferenciadas. El valor agregado nacional en esta industria es relativamente 

bajo, debido a que un pequeño número de empresas se dedica a procesos de síntesis como Proficol 

el Carmen. La gran mayoría de los establecimientos combinan procesos de transformación simples 

(formulación) con la actividad de comercialización. Generalmente los productos de las empresas 

filiales de compañías multinacionales son de marcas de alto reconocimiento a nivel internacional. 

La industria de agroquímicos presenta una alta dependencia de la evolución de la actividad 

agrícola, especialmente de la agroindustria. La cadena de agroquímicos está estructurada en cuatro 

eslabones cuya característica principal son procesos de síntesis y formulación, tal como se muestra 

a continuación: 
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Ilustración 9. Cadena productiva del arroz. Fuente: (Finagro) 

 

Dentro de los aspectos económicos, el sector agroquímico se encuentra rezagado debido a la 

alta dependencia de las importaciones de productos necesarios para la producción de los mismos, 

aumentando su valor y teniendo la incidencia en las producciones de cultivos nacionales que 

demandan de dichos insumos. La cadena presentó en promedio una balanza comercial negativa, 

explicada en particular por las altas importaciones de productos como cloruro de potasio, fosfato 

diamónico, fosfato mono amónico, fungicidas y demás insecticidas, provenientes prioritariamente 

de Estados Unidos y Alemania. En esta etapa de la economía, vemos como el sector agroquímico 

no beneficia al país, pues su nivel de exportaciones es inferior al de importaciones, como se muestra 

a continuación: 

Tabla 8 Comercio internacional en Colombia   

 

Fuente: DANE 
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1.2.2 Análisis PESTEL 

Tabla 9. Matriz PESTEL 

Fuente: Elaboración propia 
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Se evidencia a continuación los resultados del análisis del Perfil PESTEL, del que se obtuvo 

datos acerca del sector, dado que existen diferentes factores que hace que el entorno cambie.  

Perfil Político:  

 Asuntos ecológicos/ambientales (positivo): Las políticas ecológicas y ambientales son 

numerosas para el sector agrícola, debido al cuidado que se debe tener con los insumos que se 

aplican en los cultivos, debido a que el uso de estos puede afectar, el suelo, el agua, la fauna y los 

productos resultantes de la cosecha, la empresa actuar conforme a las exigencias ecológicas y 

ambientales, sobre tratamiento de residuos, campañas de reciclaje. 

Legislación actual en el mercado local (muy negativo): Distintas políticas agrícolas han 

afectado significativamente a este sector, como la política de precios, costos altos de producción, 

escasez de subsidios para estimular la siembra; Privado S.A.S. propicia incentivos y financiar a los 

clientes (agricultores) para que las ventas de los agro-insumos no se vean tan afectadas como lo 

está el sector agrícola. 

Procesos y entidades regulatorias (positivo): La principal entidad de control a la cual la 

empresa debe rendir información sobre la operación es a Fedearroz, ICA, Fenalce y fedepalma, allí 

se realiza una recopilación de la comercialización y producción, información que pasa a ser insumo 

para realización de estadísticas nacionales. 

Políticas de comercio exterior (muy negativo): Distintas políticas agrícolas han afectado 

significativamente a este sector, principalmente con la implementación de los tratados de libre 

comercio que para tal caso propician un aumento en las importaciones generando precios con los 

que los agricultores no pueden competir; Privado S.A.S. implementa planes de acción para 

comercialización de arroz de tal forma que merme el impacto negativo del aumento de 

importaciones 

Perfil económico: 

Situación económica local (negativo): Actualmente el sector se encuentra muy golpeado por 

distintos factores además de los económicos que se han mencionado en el transcurso del trabajo, 
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también se encuentran los efectos que causa los fenómenos climáticos; Privado S.A.S. pertenece 

al subsector de agro insumos, dichas afectaciones del sector agrícola desenlazan afectaciones a los 

subsectores que dependen del mismo, para la caso la empresa monitorear el riesgo que presenta la 

cartera (en razón a las afectaciones), y el comportamiento de las ventas. 

Asuntos generales de impuestos (negativo): Las distintas reformas tributarias emitidas por el 

gobierno siempre propenden al aumentos de los tributos, este factor es inherente a la operación de 

la empresa, en consecuencia las acciones para sobrellevar dicha normatividad es la actualización 

sobre los asuntos impositivos que le competen determinados, con mayor fijación en los beneficios 

tributarios que traigan para el sector agrícola, 

Factores específicos de la industria (negativo): Especialmente en el sector arrocero, el precio 

del producto lo determinan los molinos (quienes compran) y no los productores (quienes venden) 

ello implica una mayor dificultad en la comercialización del arroz y así mismo dificultad en el 

recaudo de la cartera, los molinos en la mayoría de los casos tiene depósitos considerable de arroz 

resultante de las importaciones en masa, ello implica que negociar el arroz o los distintos productos 

agrícolas con los molinos sea tan arduo y es donde prevalece las buenas relaciones comerciales. 

Intereses y tasas de cambio (muy negativo): Para el caso puntual de la empresa Privado S.A.S. 

la tasa de cambio le afecta considerablemente debido a que tiene obligaciones en el exterior 

otorgados en dólares, en consecuencia al este aumentar su valor, las obligaciones crecen 

disminuyendo el resultado de la entidad, sin embargo ha buscado apalancarse con deuda nacional 

pero las tasas de interés son desfavorables. 

Perfil Social: 

Opinión y actitud del consumidor (positivo): El sector agrícola es un sector que siempre se ha 

caracterizado por ser muy generoso en las celebraciones y reuniones. Privado S.A.S. sabe la 

importancia de la opinión de los agricultores, por ello Implementa campañas de publicidad, 

asesoría profesional, y buen servicio a los clientes por parte de la compañía. 
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Demografía (muy positivo): El aumento de la población hace que la demanda de los productos 

de los agricultores sea mayor, lo cual aumenta la demanda de los agros insumos para la siembra de 

los cultivos. 

Patrones de compra del consumidor (positivo): La entidad se ha caracterizado por realizar 

campañas de concientización de la utilidad de los agros insumos para aumentar la productividad 

en los cultivos. 

Grandes eventos e influencias (positivo): Las relaciones comerciales son indispensables para 

asentar un negocio tanto con los proveedores como con los clientes, la empresa tiene un trato 

familiar con sus terceros, además de la realización de eventos para dar a conocer los productos y 

para integrar todo el sector de agricultores. 

Publicidad y relaciones públicas (positivo): Mejoramiento con las relaciones entre la compañía 

y proveedores, y en especial con los molinos que son los que reciben los productos para finalizar 

con el proceso que representa el objeto social de la empresa. 

Perfil tecnológico: 

Capacidad y madurez de la manufactura (positivo): La tecnología en la maquinaria agrícola 

ha avanzado tanto que permite mecanizar procesos que solo se podían realizar manualmente como 

la siembra, en consecuencia la compañía realiza inversión en la adquisición de maquinaria agrícola 

con el fin de que acelere el desarrollo de cada fase del proceso de los diferentes cultivos que tiene. 

Acceso a la tecnología, licenciamiento, patentes (positivo): Privado S.A.S. actualmente cuenta 

un software contable donde se recopila toda la información de los procesos, tanto administrativos 

como operativos. 

Perfil ecológico:  

Consumo de energía (positivo): Para los procesos productivos necesarios en el sector agrícola, 

el consumo de energía es mínimo, debido a que la operación es empleando la luz solar, y la 

maquinaria necesaria en la producción no consume energía; la entidad realiza campañas de 
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concientización en las distintas sedes para mermar el consumo de energía en la medida en la que 

es necesario. 

Perfil Legal:  

Legislación laboral (negativo): El sector agrícola se caracteriza por la considerable cifra de 

informalidad laboral, costumbre que puede traer afectaciones legales, como demandas laborales, 

accidentes laborales, entre otros; la compañía se destaca por cumplir con toda la normatividad 

laboral, e incentivar al trabajador con beneficios adicionales. 

Ley de protección al consumidor (Positivo): Disposición de la entidad a suplir las necesidades, 

y atender a las quejas y reclamos que tengan los clientes, por alguna inconformidad que surja. 

Normas específicas sobre productos (Positivo): Interés en el cumplimiento con la 

reglamentación y exigencia por parte del ICA (Instituto Colombiano Agropecuario) y el ministerio 

de ambiente y desarrollo sostenible. 

Cinco fuerzas de Porter 

Para realizar el diagnóstico de una empresa y poder determinar cuál es la situación en la que se 

encuentra y cuáles son las decisiones que a partir de allí se deben tomar, es importante realizar el 

análisis de las cinco fuerzas de Michael Porter, debido a que permite por medio de la cuantificación 

de amenazas existentes en todas las empresas, la toma de decisiones acertadas para un mejor rumbo 

de la organización; se muestra a continuación un esquema de lo que plantea Porter.  
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Ilustración 10. Cinco fuerzas de Porter.  

 

1. Amenaza de la rivalidad entre competidores 

Tabla 10 Rivalidad entre competidores  

 
Fuente: elaboración propia 

Dadas las circunstancias del sector agrícola, vemos como la rivalidad entre competidores es 

amenazante para las empresas del sector, pues su promedio es de 3,12 alertando a las 

organizaciones para que tomen las decisiones adecuadas frente a factores de los cuales no puede 

intervenir pero sí pueden estructurarse, adecuarse y sobresalir para convertir esta amenaza en una 

oportunidad, tomarla y volverla una fortaleza; pues aquí se busca es el posicionamiento en el 

mercado, sobresaliendo cada vez más, teniendo distinciones con sus competidores. 

 Se sabe que el sector crece en el mismo sentido en que los cultivos aumentan, es por esta razón 

que, la oferta de insumos agrícolas es más activa cuando se van a realizar cultivos de arroz, es en 
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este momento donde la entidad debe ofrecer un servicio adecuado para que la fidelización de los 

clientes sea contundente y no se convierta en una amenaza más para la entidad.  Por otro lado, hay 

que tener especial cuidado, pues por la crisis que sufre el sector, las casas de ventas pueden estar 

atrayendo demandantes por medio de precios y es aquí cuando la entidad se puede aprovechar de 

esto ofreciendo calidad en sus servicios y en sus productos, porque se está compitiendo 

continuamente por la mejor posición en el mercado. Además, la diversidad que tienen las empresas 

del sector agrícola cuenta con diferentes estrategias para atraer a los clientes, es por esta razón que 

la organización se debe centrar en crear lo que los clientes quieren que les ofrezcan. 

2. Análisis de la entrada de nuevos competidores 

Tabla 11 Entrada de nuevos competidores   

 

Fuente: elaboración propia. 

Para la amenaza de entrada de nuevos competidores, el sector agrícola atraviesa una crisis 

respecto a la recuperación de la inversión realizada, lo cual hace que en búsqueda de la recuperación 

de dichas pérdidas, el sector se dinamice abriendo las puertas a nuevos competidores, para lo cual 

la entidad debe llenarse de estrategias para que la llegada de nuevas empresas o el fortalecimiento 

de otras no le vayan a afectar, pues el promedio de esta amenaza es de 2,55, preocupante para la 

entidad pues de permitir que esta relación le afecte el mercado la puede absorber y quedar rezagada 

frente a su competencia. 

 El requerimiento de capital es uno de los factores que impiden que las empresas prosperen y se 

estanquen, debido a que el sector trabaja para los agricultores que cultivan sus productos y éstos 

últimos carecen de dinero ya que lo invierten en sus cultivos, donde las entidades los financian y 

debido a esta financiación se requiere de préstamos para cumplir con el pago de sus proveedores, 
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lo mejor en este caso es llegar a las negociaciones con los éstos para que el plazo para pago se 

extienda al mismo periodo que el que otorgan a sus clientes.  

Otra desventaja  es  no contar con tecnología para disminuir los costos, ya que se trata de la 

comercialización de insumos, producto de empresas constituidas cuya producción muchas veces 

no es nacional sino importada, dejando de lado la oportunidad de bajar sus precios, hecho que la 

entidad puede estudiar y considerar la alternativa de convertirse en su mismo proveedor o ya sea 

realizando alianzas estratégicas con el ánimo de abarcar un mayor mercado.  

3. Análisis de ingreso de productos sustitutos 

Tabla 12 Productos sustitutos   

 

Fuente: elaboración propia 

Frente a esta amenaza el sector agrícola tiene una incidencia menor, ya que su promedio es de 

2,19, debido a que la mayoría de las entidades manejan diferentes insumos agrícolas de diferentes 

marcas y ya es el mismo cliente quien decide cuál es el que mejor se ajusta a sus necesidades, para 

el caso en específico, se maneja la exclusividad en algunas marcas lo que imposibilita esta elección, 

sin embargo, se cuenta con estrategias de descuentos por realizar esta unificación que permite a su 

vez que se vean reflejados en los precios o inclusive en entregar servicios a sus clientes por el 

mismo precio. Por otro lado, el sector de insumos agrícolas posee diferentes proveedores lo que 

hace que sea más fácil la generación de alianzas estratégicas con otros proveedores o inclusive con 

la competencia para atraer más mercado, es por esta razón que el fidelizarse con políticas de 

exclusividad puede ser muy beneficioso para la entidad.  

4. Análisis del poder de negociación de los proveedores 
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Tabla 13 Poder de negociación con proveedores 

 

Fuente: elaboración propia 

Esta amenaza también es de especial cuidado, pues su promedio en el sector es de 2,57, una de 

las causas es porque normalmente las empresas realizan alianzas y el costo de salir de éstas es 

elevado, haciendo que el poder de negociación o la importancia que tiene este proveedor sea 

grande, en el caso especial de la entidad sobre la que se trabaja, el realizar la venta exclusiva de 

ciertas marcas en ciertos productos genera beneficios económicos para la entidad, sin embargo, es 

esta misma razón la que puede ocasionar erogaciones importantes de dinero en el momento en que 

se quiere salir de dicha exclusividad, por otro lado, son diferentes proveedores los que ofertan sus 

productos, a pesar de ello, se convierte en una amenaza de peso cuando la concentración de éstos 

es elevada.  

Para el caso de Privado S.A.S., es realmente importante contar con proveedores serios, que 

puedan mantener un stock que impida a toda costa cuellos de botella, además juegan un papel 

fundamental en la entidad, pues de ellos depende la asignación de precios, para ello, es preciso 

empezará diversificar en el mercado para convertirlo en una fortaleza y no una debilidad o 

desventaja frente a la competencia.  

5. Análisis del poder de negociación de los compradores 

Tabla 14 Poder de negociación con compradores 

 

Fuente: elaboración propia 
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El poder de negociación de los compradores es la fuerza que menor promedio  presenta (1,88), 

si bien es cierto que, existen diferentes productos sustitutos, se trata de una empresa que 

comercializa dichos insumos, aprovechando al máximo esta caracterización, teniendo la 

oportunidad de ofrecer una gama de productos con la misma finalidad y a diferentes precios con el 

ánimo de quien decida sea el cliente y lo mejor, todo en el mismo lugar, sin embargo, los insumos 

agrícolas representan una gran porción de la inversión que realiza un agricultor, haciendo que el 

comprador inicie negociaciones para obtener mejores beneficios.  

Análisis del sector 

Una vez realizado el análisis cuantitativo de cada una de las 5 fuerzas, se procede a resumir los 

datos obtenidos. 

 

Ilustración 11. Factores estratégicos. Fuente: Elaboración propia. 

 

Teniendo en cuenta las cinco fuerzas de Porter, vemos que a nivel general, el sector se encuentra 

amenazado por diferentes factores, pues la rivalidad entre competidores en un escenario que 

empieza a salir de la crisis y todos los actores queriendo contrarrestar los daños económicos 

ocasionados por la misma, la entrada de nuevos competidores es inminente, así mismo, la rivalidad 

entre éstos para acceder a un mercado mayor, se hace cada vez más reñida, teniendo que crear 

estrategias para adelantar un proceso imparable de quién gana y quién pierde, en este mismo 

sentido, los proveedores juegan un papel fundamental, porque de ellos depende el buen desempeño 

de las empresas del  sector, así como el potencial al que se enfrentan las empresas para atraer más 

clientes. 

Matriz de Perfil Competitivo y posición competitiva 

Una vez realizado el análisis de los factores relevantes en el sector y cómo nos encontramos 

frente a la nuestra competencia más directa, se obtiene la siguiente tabla: 
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Tabla 15 MPC 

 

Fuente: elaboración propia 

Los resultados nos muestran que a nivel de competencia ocupamos el segundo puesto después 

de Llanogral, debido a 2 factores principalmente, el primero es el posicionamiento en el mercado, 

debido a que nuestra competencia no solo comercializa los insumos agrícolas, sino que también es 

productor de los mismos, haciendo que la facilidad en los precios, el convencimiento de clientes al 

ser proveedor de diferentes casas comerciales haga más fácil dicho posicionamiento, frente a este 

factor, Privado S.A.S. no se encuentra interesado en incursionar en este tema, porque se trata de 

darle un enfoque totalmente diferente con el que está actualmente; el segundo factor son los 

indicadores financieros, que al igual que el factor anterior, Privado S.A.S. queda corto debido a 

que el Mercado de esta entidad es mayor y no utiliza intermediarios, mientras que Privado S.A.S. 

si lo es, aunque este ambiente puede cambiar si la entidad logra captar clientes por medio del 

servicio con el que atiende a los mismos.  

En cuanto a las demás empresas, Privado S.A.S. tiene una gran ventaja en cuanto a la porción 

de mercado que tiene, debido a que cuenta con sedes fuera de Villavicencio, dando a conocer su 

nombre, productos y servicios que ofrece, además es de notar que Privado S.A.S. está ubicado 

estratégicamente en los 2 departamentos con mayor producción de cultivos agrícolas, como lo son 

Meta y Casanare, vendiendo de esta forma a quienes lo necesitan.   

Matriz de Evaluación de Factores Externos 

Para la elaboración de esta matriz, se realiza un listado de las oportunidades y amenazas que 

posee el sector, para lo cual se presente el siguiente cuadro: 
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Tabla 16 MEFE 

 

Fuente: elaboración propia 

Los resultados de la MEFE son del 2,18 lo cual quiere decir que la entidad ha elaborado 

estrategias que le ha permitido tener un desempeño promedio en el aprovechamiento de las 

oportunidades y en la mitigación de las amenazas, dentro de los factores que más sobresalen se 

encuentra el del posicionamiento en el mercado por diferenciación de productos, debido a que 

Privado S.A.S. cuenta con diferentes servicios agregados que permite la captación de clientes y la 

recompra de los mismos; otra de las oportunidades que la entidad ha aprovechado en la ubicación 

estratégica, pues sus sedes están en el departamento del Meta y el departamento del Casanare, 

donde se presenta la mayor producción de cultivos de arroz y por ende, el mayor uso de 

agroquímicos. Dentro de las amenazas que ha logrado mitigar se encuentra la sobrecapacidad 

intermitente, debido a que al activarse el mercado agrícola con la recuperación económica del 

sector, la entidad aprovecha y realiza una mercadotecnia ofreciendo sus productos y aumentando 

sus ventas por movimientos del sector 

 Privado S.A.S. a medida que avanza en el sector, crea alianzas con sus proveedores de manera 

tal que sus inventarios puedan manejarse en consignación, percibiendo por un lado, ingresos por 

concepto de arriendo de bodegas y por otro lado, el beneficio de que dicha mercancía no deba ser 
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reemplazada por vencimiento, deterioro u obsolescencia, generando una ventaja competitiva frente 

a su competencia.   

A pesar de que Privado S.A.S. se encuentre dentro del rango promedio, tiene diferentes factores 

que de mejorar en el corto plazo hace que dicho valor sobrepase la media, ocupando un mejor 

puesto en mitigación de amenazas y aprovechamiento de estrategias para una mejor posición en el 

mercado; dentro de éstas se encuentran las siguientes: 

-Oportunidades: 

1. Costos intercambiables para los clientes: En el momento en que Privado S.A.S. 

robustece su portafolio de productos y servicios, ofreciendo calidad en lo que realiza, hará 

que a sus clientes se le dificulte el cambio de entidad, haciendo que permanezca en la 

entidad, fidelizando y haciendo la recompra. 

2. Captación de nuevos clientes con el crecimiento del sector: Con la recuperación 

económica que viene presentando el sector, Privado S.A.S. tiene la oportunidad de atraer a 

nuevos clientes, dando a conocer sus productos y servicios, incluso otorgando la 

financiación a muchos de los agricultores que no cuentan con el dinero necesario para 

iniciar sus cultivos.  

3. Presencia de insumos sustitutos: Privado S.A.S. cuenta con políticas de 

exclusividad en venta de insumos de ciertas marcas, esto hace que se obtengan beneficios 

económicos en cuanto a descuentos, sin embargo, puede terminar dicha exclusividad y 

empezar a ofertar diferentes productos sustitutos de los mismos, debido a que al tenerlos 

muchos clientes por la variedad pueden entrar y quedarse en la entidad.  

4. Globalización de conocimientos para mejora del sector y la entidad: En un 

mercado cambiante como el sector agrícola, se hace indispensable la adquisición de nuevos 

conocimientos para no quedar rezagados en la información que posibilita la disminución de 

costos o minimización de procesos, si la entidad incursiona en este sentido puede superar a 

su competencia y adueñarse de un mercado mayor al actual.  

5. creación de alianzas estratégicas formalizadas: Para un mejor trato a los clientes 

en cuanto al precio de productos y servicios, Privado S.A.S. tiene la oportunidad de crear 
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nuevas alianzas con diferentes proveedores para disminuir sus precios, incluso comprando 

cantidad.  

6. Negociaciones del precio del arroz: Privado S.A.S. realiza negociaciones con los 

agricultores para que éstos últimos paguen el precio de los agroquímicos con el arroz que 

producen, a su vez, la entidad negocia con los molinos ese arroz para pagarse ese dinero, 

normalmente se le vende a un molino, lo importante para desarrollar esta oportunidad, es 

incursionar con el precio de diferentes molinos para entregar este producto al mejor postor, 

ganando todos en este aspecto.  

-Amenazas 

1. Creación de plataformas empresariales: Un aspecto preocupante en el sector 

agrícola es cuando diferentes empresas se alían para tener una mejor posición en el 

mercado, aunque siendo un factor externo, la entidad lo puede mitigar entregando a sus 

clientes algo más que un producto o un servicio, es dando el plus que cada persona necesita 

para realizar recompra en un establecimiento, para ello se considera que Privado S.A.S. 

puede entregar un servicio Post venta de los agroquímicos que vende para identificar si son 

los que el cliente necesita, de este modo, no importan las alianzas que se generen, si se 

entrega el plus, nos elegirán sin pensarlo dos veces.  

2. Escasos recursos presupuestales: El dinero es un elemento indispensable en 

cualquier entidad, sin embargo, en el sector agrícola es difícil, debido a que se financia a 

los agricultores, pero no siempre los proveedores financian a la entidad, por ello se 

adquieren créditos con entidades financieras para suplir estas necesidades antes de que los 

agricultores salden sus deudas, para ello, la entidad puede re-negociar con proveedores, 

para que el plazo para pago de insumos sea igual que el de sus clientes, a cambio de compras 

en volumen.  

 

Análisis interno 

Análisis de grupos de interés 
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Tabla 17 Matriz de Stakeholders. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia 
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Todos los agentes ya sean internos o externos, son relevantes en los procesos de las 

organizaciones, no obstante la empresa debe determinar cuáles agentes son influyentes en las 

operaciones, cuales le benefician, y cuáles no, para ello se realiza la anterior tabla donde se 

identifica el papel que juega cada agente en la compañía, y la trascendencia de su posición. 

 

Jugadores clave: 

 

Accionistas y Directivos: Privado S.A.S. desde que fue fundada, se ha  

caracterizado por ser una empresa familiar, es decir todos los accionistas tienen un vínculo de 

parentesco alguno, estos dos agentes se analizan en conjunto porque actualmente los directivos 

(subgerentes) están compuestos por accionistas, en consecuencia los intereses de estos son los 

mismo; son jugadores claves porque así como existe un gran poder e influencia en la toma de 

decisiones de la organización también persiguen un interés, intereses que fueron expuestos a 

grandes rasgos en la tabla anterior, no obstante aunque la empresa tiene un posicionamiento que le 

permite operar con cualquier personal como directivo, los accionistas en calidad de directivos 

colaboran significativamente en los procesos, para así darle el rumbo que requieren. 

Clientes: Los clientes son jugadores claves en todas las empresas, porque si no hay a quien 

vender no hay operaciones, suplir las necesidades y ser flexibles en algunas carencias que presenta 

sector, ha logrado una fidelización en los clientes, y posibilidad de recompra, no obstante así como 

este agente externo puede ser amenazante para la compañía en caso de escasez, también contribuye 

opiniones y factores de crecimiento, como la publicidad voz a voz, las recomendaciones, y todas 

las opiniones necesarias para darle satisfacción y confianza al cliente al adquirir los productos, y 

la previsibilidad que lo caracteriza atada a los requerimientos del sector. 

Entidades financieras: Como el flujo de caja de la empresa es deficiente debido al recaudo de 

efectivo semestral, existe una dependencia considerable con las entidades financieras, así mismo 

es un agente que no se puede predecir, y que año a año exige mejores indicadores financieros como 

requisito para desembolsar créditos bancarios, gracias a estos créditos bancarios es que la empresa 

puede apalancarse para operar, a raíz del gran poder de las entidades financieras nacionales, la 

empresa ha incurrido en obligaciones en el exterior, no obstante el precio del dólar ha sido un factor 

que ha desfavorecido a la entidad. Las entidades financieras tienen un valor fundamental en la 

empresa a la hora de evaluar los agentes externos, se convierten en jugadores claves debido a la 
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colaboración que se da de la relación comercial, pues estas entidades persiguen un interés en 

Privado S.A.S.  y a su vez tienen una influencia de dominio, ya que las obligaciones financieras de 

la empresa podrían alcanzar el valor de los activos. 

-Colaboradores vinculados directamente o por temporal: La planta de personal es uno de 

los agentes internos más importantes en toda organización porque son los que desarrollan las 

estrategias operacionales y las decisiones que tome la gerencia, sin embargo se puede afirmar que 

en dicha relación laboral existe más dependencia del empleado sobre la empresa que en sentido 

contrario, lo que hace que la organización predomine o tenga más poder, y que ese agente tenga 

poco poder para amenazar y alto nivel de colaboración; la política general de Privado S.A.S. 

respecto a los empleados, siempre se ha fundamentado en el bienestar general de toda su plata de 

persona, y en base a ello, realiza distintas actividades y ejecuta la solución de las diferentes 

problemáticas que surgen en el transcurso de las operaciones y que en concordancia suplen los 

intereses de estos agentes (tal como se detalla en la tabla), dentro de las cuales se pueden 

mencionar: mejoramiento de clima operacional, oportunidad de ascenso, oportunidad de estudiar, 

otorgamiento de créditos sin cobro de interés, estabilidad laboral, comodidad en el puesto de 

trabajo, buenos salarios, bonificaciones, entre otros. 

Proveedores: La modalidad en la que opera la empresa para la compra de mercancías es 

particular en el sector, en consecuencia, como se ha mencionado anteriormente la mercancía que 

se vende, en la mayoría de los casos, no es propia, es decir la empresa no la adquiere previamente 

para después comercializarla, sino se hace deudora de la misma una vez se realice la venta, esta 

actividad beneficia a la empresa porque no compromete su flujo de efectivo, pero la pone en cierta 

amenaza porque se abastece de ciertos proveedores que en cualquier momento pueden acabar con 

la relación comercial y llevarse la mercancía, cuestión que no sería tan crítica para la empresa 

porque actualmente existen muchos proveedores. 

Asociación sectorial (Fedearroz, fedepalma, Fenalce):  Es un agente al que la empresa se ve 

obligada a rendirle informes sobre la producción y comercialización de arroz, fruto de palma, maíz, 

pagar cuota de fomento, entre otros,  con el fin de generar estadísticas a nivel nacional, esta 

información sirve como insumo para plantear políticas agrícolas y analizar el sector en general, es 

un agente que se debe mantener informado por el interés que presenta en cada empresa del sector 

y la baja amenaza que representa. 
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Gobierno, entes reguladores: Existe una baja interdependencia entre la empresa y el gobierno 

o los entes reguladores, debido a que ninguno depende del otro, principalmente cuando la posición 

del gobierno frente al sector es tan limitante, en consecuencia las decisiones tomadas por dicho 

agente son impredecibles pero se pueden manejar debido a que no existe un poder directo del agente 

en la empresa. 

Agremiaciones y medio de comunicación: Las agremiaciones a las que pertenece la 

organización son: Federación nacional de comerciantes (Fenalco), Federación Nacional de 

Cultivadores de Palma de Aceite (Fedepalma), Asociación de distribuidor de insumos, las cuales 

tienen alto potencial para colaborar en las empresas del sector debido a la presencia y presión que 

le hacen al gobierno para solicitar mejores condiciones; respecto a los agentes externo que hacen 

parte de los medio de comunicación, sirven como una gran herramienta publicitaria, para hacer 

promoción acerca de los productos y los servicios que ofrece Privado S.A.S.  
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Análisis VERIN 

Tabla 18 Análisis VERIN 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: elaboración propia 
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Recursos 

 

Sedes donde la empresa vende: Se determina como un recurso, ya que las distintas sedes que 

tiene la empresa en los departamentos del Meta y de Casanare, le dan un posicionamiento 

estratégico sobre sus demás competidores, porque hace que la porción del mercado y cobertura sea 

mayor, no obstante, este recurso no es determinante debido a que encasilla a la empresa dentro del 

promedio general del sector, esto porque hay casas comerciales que tienen distintas sedes. 

-Instalaciones como bodegas: Privado S.A.S. cuenta con instalaciones amplias donde hay 

capacidad para albergar cuantiosas mercancías, toneladas de arroz, maíz o cual sea el producto 

agrícola, recurso que carente entre las casas comerciales de agro insumos, ya que por lo general las 

bodegas estrechas, esto le permite tener un desempeño por encima del promedio del sector, ya que 

puede generar ingresos adicionales de almacenamiento o bodegaje 

-Maquinaria: Además de la maquinaria agrícola que debe tener todo productor para cultivar, 

la empresa cuenta con maquinaria especializada en limpieza de granos, es decir, cuando los clientes 

de comercializadoras de agroquímicos entregan el arroz, y la comercializadora toma a su 

disposición dicho grano para venderlo a los distintos molinos, se incurre en costos iniciales tal 

como es la limpieza y purificación del grano; Privado S.A.S. tiene capacidad instalada para realizar 

la limpieza y separación, que le puede genera ingresos adicionales, o disminución de costos. 

-Terrenos para cultivar: La empresa es comercializadora de agro insumos, pero también es 

productora tal como se ha mencionado anteriormente, los terrenos donde se cultivan son recursos 

propios, lo cual genera una ventaja competitiva porque los costos son menores y por tanto la 

rentabilidad es mayor, pero al realizar un análisis global esto no hace que se esté por encima del 

promedio, ya que la compañía tendría otro tipo de competidor. 

-Flota de transporte: La mayoría de los cultivos de los clientes son en terrenos bastante 

distantes del perímetro urbano de un municipio, lo cual imposibilita el transporte del producto en 

tal medida que puede deteriorarse; la empresa cuenta con una flota de transporte de 2 tracto mulas, 

1 camión y 1 furgón, que se mantienen con el fin de satisfacer dicha necesidad al cliente, y así 

mismo de beneficiarse. 

 

-Maquinaria para el análisis de productos: la empresa cuenta con un área de laboratorio 

donde se analizan en su mayoría las semillas que se venden, en este se observa el grado de 
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germinación, el vigor de la semilla, la calidad de la misma, se determina la humedad e impureza 

del arroz paddy verde, entre otros. 

-Habilidades y experiencia de los colaboradores: Cuenta con personal calificado, que llevan 

años trabajando en el sector, y por lo mismo conocen ampliamente las ventajas y desventajas que 

se presentan en el curso de las operaciones. 

-Compromiso y lealtad de los colaboradores: La empresa propicia en sus empleados sentido 

de pertenencia, dentro de lo analizado se puede determinar que hay un grado significativo de 

compromiso por parte de los empleados hacia la organización, por el óptimo desempeño de las 

funciones, y la voluntad de crecimiento. 

-Reconocimiento en el mercado: Actualmente la empresa lleva 35 años en el mercado, lo que 

ha hecho que la preferencia de la marca pase por varias generaciones, y que sido factor de 

crecimiento y propagación. 

-Buenas relaciones con los clientes y proveedores: La relación que existe entre la organización 

y los terceros, especialmente clientes y proveedores es bastante cercana, esto de debe a la 

disposición de la empresa en participar en las distintas actividades de integración que propicia el 

sector, pero sobretodo porque la relación no solo se limita a la compra y venta de mercancías, sino 

existe una constante comunicación y colaboración entre las partes. 

-Relaciones públicas: El actual gerente de la compañía fue secretario de agricultura del 

departamento del meta, y desempeñó varios cargos públicos, lo que hace que tenga ciertos 

contactos sobre los cuales se puede abogar por la empresa, ya sea para estar informado, para 

acceder a subsidios estatales, para manifestar inconformidades, para realizar reuniones y así ser 

escuchado, entre otras cuestiones que le pueden generar cierta ventaja a la empresa sobre los 

competidores. 

 

Capacidades 

 

-Control estratégico: La habilidad que tienen los directivos para generar estrategias oportunas 

sobre las dificultades que se presenten en el curso de las operaciones, y así mitigar el impacto de 

los riesgos. 
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-Gerencia del talento humano: La importancia que le dan los directivos al talento humano de 

la compañía, no se ven como trabajadores, sino como colaboradores en el crecimiento de la 

organización. 

-Adaptabilidad a los cambios: ha sido una capacidad muy fuerte por parte de los directivos, la 

prueba de ello es la sostenibilidad que ha tenido la empresa durante los 35 años de funcionamiento, 

tras las duras crisis que ha sopesado el sector.  

-Análisis químico de los productos: los análisis químicos que realiza la empresa a los distintos 

productos, son análisis que por lo general solo se hacen en los molinos, y las casas comerciales de 

agroquímicos no tienen la capacidad instalada ni la maquinaria para realizar esos procesos, para 

estas operación hay personal capacitado que conozca del tema y pueda brindar un servicio de 

calidad para generar confianza en los clientes. 

-Capacidad de respuesta a las tendencias de mercado: La habilidad de generar estrategias 

para sobrellevar las eventualidades del sector, como las olas invernales, el precio general del arroz 

y demás, generando sostenibilidad en las ventas. 

-Promoción de calidad: La empresa genera confianza entre los clientes promocionando la 

garantía sobre la calidad de los productos, es decir asegura cumplimiento de garantías en casos en 

que los que los productos salgan defectuosos. 
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Cadena de valor 

Se realiza la determinación de actividades primarias y de apoyo en la organización, estipulando el grado de relevancia de cada una, 

aplicando una calificación de 1 a 4 según el desempeño que tiene cada actividad en la organización, obteniendo lo siguiente: 

Tabla 19 Cadena de valor 

 

Fuente: elaboración propia 
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Realizando el modelo cuantitativo de la cadena de valor de Porter encontramos que Privado 

S.A.S. se encuentra por encima de la media, tanto en las actividades internas y en las actividades 

de apoyo, dando una respuesta regular ante el desempeño de las mismas; sin embargo los 

promedios encontrados no alcanzan ni siquiera al buen desempeño de la organización, haciendo un 

llamado de atención a todos los colaboradores de la entidad para que entregando el análisis se 

realicen las acciones necesarias para potenciar aquellos aspectos en los que se encuentran bien y 

controlar, supervisar y robustecer procesos que ocasionan que la empresa se estanque y sus 

operaciones no funcionen de la mejor forma, a continuación se detalla cada actividad, con el ánimo 

de dar una solución para cada uno de estos aspectos.  

 

Actividades primarias: 

 

-Negociación del precio de la mercancía: Es una de las actividades más importantes que 

desempeña Privado S.A.S. en el curso de sus operaciones, la deficiencia radica en la imagen que 

tiene la empresa ante los proveedores, debido a las significativas facturas que se adeudan, no 

obstante la entidad conserva buenas relaciones comerciales, lo cual posibilita la negociación de los 

productos. 

-Compra de insumos: la compra de la mercancía por parte de la empresa se realiza de acuerdo 

a las necesidades del ciclo de los cultivos, es decir de acuerdo a las demandas que presenta cada 

uno de los clientes; se destaca entre las demás actividades pues de ésta depende  el curso normal 

de las operaciones, dando un buen desempeño, lo que indica que los inconvenientes que pueden 

surgir a raíz de esta actividad son mínimos, a pesar de esto, se podría mejorar las relaciones con 

los proveedores diversificando  o realizando estrategias con los mismos, con el objetivo de tener 

mejores resultados organizacionales. 

-Almacenamiento de los productos: La empresa no ocupa toda su capacidad instalada para 

almacenar los insumos agrícolas, semilla, abonos y fertilizantes, es una actividad en la que tiene 

fortaleza por la organización de las instalaciones, en consecuencia dentro de su operación está el 

cobro de almacenamiento a mercancía que se encuentra en consignación, y el control que se debe 

tener para mantener los mismo en buen estado.  
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-Supervisión de los cultivos propios: la empresa cuenta con cultivos propios a largo plazo 

como lo son caucho y palma, la supervisión de los mismos es fundamental para la comercialización 

del fruto, esto radica en la revisión del estado de las plantaciones, aplicación de insumos para el 

crecimiento y control de plagas; la empresa cuenta con profesionales agronómicos vinculados con 

la entidad que se encargan de esta actividad, haciendo que los riesgos en la misma se controlen o 

en el caso de aparecer, se mitiguen lo más pronto posible. 

-Recolección de frutos: La actividad de recolección de fruto está a cargo por personal “obreros 

agrícolas”, éste se cosecha de acuerdo a la producción de la plantación en determinado mes, las 

deficiencias presentadas en el desarrollo de  esta actividad se ven  reflejadas en el castigo que le 

realizan los compradores al fruto vendido, por porcentajes de suciedad del mismo, daño alguno, 

impureza, entre otros;, la medida que se puede tomar para disminuir el impacto de esta deficiencia, 

es el incentivo económico al personal que realiza esta actividad “obreros agrícolas” para que el 

producto tenga mejor calidad. 

-Control del inventario de insumos agrícolas propio: La información sobre el inventario 

propio se presenta en tiempo real, debido a la utilización del software contable empleado por la 

entidad, donde se digita información sobre las entradas de mercancía, salidas, fechas de 

vencimiento, estado físico de los envases, necesidades climatológicas del producto, devoluciones, 

entre otros; los sucesos infortunados son fácilmente identificables, como robos o pérdidas de 

mercancía, debido al control interno que representa la organización del inventario. 

-Control del inventario de insumos agrícolas en consignación: La empresa tiene en sus 

instalaciones mercancía que no es propia, debido a que se cuenta con la modalidad de mercancía 

en consignación, donde los proveedores pagan un arrendamiento por el bodegaje en las 

instalaciones de Privado S.A.S., con la particularidad de que está se puede disponer al igual que la 

mercancía propia, pero solo será facturada por los proveedores cuando se realice la venta, en 

consecuencia la información sobre el inventario en consignación se presenta en tiempo real, debido 

a la utilización del software contable empleado por la entidad, donde se digita información sobre 

las entradas de mercancía, salidas, fechas de vencimiento, estado físico de los envases, necesidades 

climatológicas del producto, devoluciones, entre otros; los sucesos infortunados son fácilmente 

identificables, como robos o pérdidas de mercancía, debido al control interno que representa la 

organización del inventario. 
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-Control del stock de los inventarios: es indispensable tener conocimiento acerca del número 

de productos que quedan de cierta marca o especificación, para esto, se cuenta con la ayuda del 

software contable que muestra en tiempo real, la cantidad de productos existentes en bodega con 

el ánimo de realizar los pedidos de insumos a tiempo. Este aspecto puede ser mejorado con niveles 

de alerta de cada producto que se oferta en la entidad, o realizando pedidos automáticos que 

faciliten dicho control. 

-Abastecimiento de los productos entre las sedes: Es una actividad que no demanda mucho 

esfuerzo para la empresa, ni costos, esto debido a que cuenta con vehículos propios que fácilmente 

pueden transportar cantidades significativas a las distintas sedes en los dos departamentos donde 

se encuentra la empresa, no obstante, el abastecimiento se dificulta por la fragilidad de algunos 

insumos. 

-Realización de protocolos de entrega: Esta actividad es dispendiosa, debido a que cada sede 

debe estar atenta a los niveles de stock de cada uno de los productos que manejan y de las marcas 

que están por terminarse en inventario, sin embargo en diferentes ocasiones la dificultad se presenta 

por los bajos niveles de atención que tienen los encargados de esta función, que no mantienen 

atentos del sistema, pues se dedican a digitar datos de entrada y salida del inventario y no se dan 

cuenta en qué momento hay que realizar los pedidos.  

-Negociación del precio de venta de los productos: Los precios de venta de los insumos 

agrícolas varían, debido a que al valor del producto que se obtendría vendiéndolo de  contado, se 

le agrega un valor de financiación y ésta dependerá de la fecha de vencimiento de la factura, para 

ello, se tiene en cuenta el tiempo estimado que hace falta para que los cultivos se encuentren listos 

para corta y así mismo aplicar el valor de financiación que tendrá cada cliente.  Lo anterior ayuda 

a que haya una mayor rentabilidad para la empresa, sin embargo, es una actividad que se debe 

reforzar pues los clientes se ven obligados a preferir los proveedores que le financien a un menor 

valor; por esta razón, la entidad debe diseñar estrategias que le permitan la obtención de clientes 

brindando servicios adicionales a la venta del producto a un mismo precio.  

-Transporte de frutos desde el cultivo hasta la planta del comprador: para la recolección de 

los frutos de palma, caucho y arroz, la empresa tiene destinada su propia flota, lo que facilita los 

procesos y disminuye los costos, no obstante esta actividad presenta dificultades dado que las 

distancias son considerables, y la vía se encuentra en mal estado, por lo que se deben estudiar 

diferentes vías de acceso a las plantaciones y poder mitigar este efecto.  
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-Selección de clientes que se van a financiar: es una actividad muy importante, pero presenta 

varias deficiencias, la principal es la que desarrollan los empleados al no exigir los documentos 

pertinentes que soporten que el cliente tiene como pagar en caso de que en la siembra le vaya mal; 

por otro lado, la informalidad que presenta el agro, y por último, la necesidad de la empresa en 

aumentar sus ingresos y a su vez acaparar mayor número de clientes, todo esto dificulta la 

recolección de cartera puesto que no hay un soporte conciso para hacer la reclamación en caso de 

que no hay pago, es por esta razón que se hace necesario robustecer el área de cartera en cuanto a 

la solicitud y cumplimiento de requisitos para la obtención de la financiación de los clientes.  

-Presupuesto de ventas: Todos los años la gerencia en compañía de la subgerencia realiza un 

presupuesto de ventas, costos, y recolección de cartera anual, en el que se toma información del 

estado del sector para realizar la proyección, en la mayoría de los casos el presupuesto de ventas 

ha coincidido con las ventas reales, esto debido a que dicha proyección es prudente, y consecuente 

con la difícil situación que presenta del agro. 

-Asesoría profesional agrícola a los clientes: al el estudio del cliente que solicite la 

financiación, los ingenieros agrónomos de la compañía le brindan una asesoría previa a la venta de 

los productos, donde se analiza el estado del suelo, las condiciones del terreno, la cantidad de 

hectáreas, y demás variables que influyen en la productividad de una siembra, esto para recomendar 

que productos utilizar, como los puede utilizar, cuanta semilla comprar, y demás actividades 

previas a la siembra. Esta es una de las actividades en las que más se destaca la compañía teniendo 

ingenieros en todas las sedes, no obstante, el trabajo se vuelve arduo por la cantidad de clientes y 

por las distancias de las tierras. 

-Control del inventario en consignación vendido: Esta actividad es muy importante para el 

óptimo funcionamiento de la empresa, debido a que aproximadamente un 80% del inventario que 

la empresa tiene en las distintas bodegas es mercancía en consignación, en consecuencia como este 

inventario no es propio, hay un mayor interés y control en las salidas (ya sea por devoluciones a 

proveedores o por ventas realizadas) y entradas del mismo, en el estado en el que se encuentra, y 

el vencimiento de éste, todo ello es posible a la cooperación de todo el equipo operativo, desde 

ventas hasta bodega y el software contable empleado. 
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-Asistencia de ingenieros agrónomos a los cultivos de los clientes: Se realizan visitas para 

observar el progreso de los cultivos, cuando estos presenten resultados negativos, lo que proceden 

a hacer los ingenieros agrónomos es a recomendar que productos pueden utilizar para mejorar los 

rendimientos del mismo, de acuerdo a la edad del cultivo, tipo de suelo, tipo de semilla, entre otros 

factores que se consideran para prestar el servicio posventa, lo que hace que la imagen de la 

empresa se vea favorecida al mostrar interés frente a los cultivos de sus clientes.  

-Cumplimiento de garantías: La empresa siempre está muy comprometida con los daños y 

perjuicios que pueda provocarle al cliente, estos pueden ser por una mala asesoría, semillas que no 

germinen, insumos deficientes, entre otros motivos, por consiguiente, en todas las ventas se 

advierte el respaldo del 100% de los daños provocados por motivo de la entidad. 

-Mantenimiento de la relación con el cliente: con el ánimo de que las compras realizadas no 

sean una sola vez y que los clientes se muestren agradecidos con la compañía, se mantiene 

realizando constantemente llamadas a los compradores y atendiendo sus solicitudes, quejas, 

reclamos, con el propósito de motivarlos a que sigan dejando su dinero en manos de expertos, ya 

que Privado S.A.S. le brinda asesorías sin ningún costo después de haber comprado todos sus 

productos, y la realización de distintas actividades de integración. 

 

Actividades de apoyo 

Direccionamiento de la empresa: 

 

-Direccionamiento estratégico: Es una de las actividades con mayor porcentaje según el grado 

de importancia porque se define como la cabeza de la entidad, la que plantea las estrategias 

operativas, comerciales y administrativas, para sobrellevar las dificultades y lograr resultados 

positivos en cuanto a rentabilidad, utilidad, productividad y sostenimiento. 

-Gestión financiera: Evalúa el estado financiero en que se encuentra la empresa, observando 

factores como endeudamiento, ingresos, flujo de caja, entre otros, no obstante, se califica con un 

valor bajo, ya que se evidencia la deficiencia en la administración de los recursos, y la tardanza en 

tomar medidas decisivas sobre la situación financiera de la compañía. 

-Búsqueda de estrategias comerciales y de inversión: Es una actividad que no se califica 

como buena pero podría ser peor, en consecuencia, el sector amerita tener relaciones comerciales 

óptimas con molinos, distintos clientes, proveedores, casas de agro insumos, almacenadores, 
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entidades financieras y centrales de abasto, y en ello, los directivos de Privado S.A.S. tienen cómo 

responder. 

-Evaluación de los riesgos para mitigarlos: Es una actividad que se califica negativamente 

debido a que no existe un campo de acción que esté monitoreando los riesgos en los cuales se va 

inmersa la empresa, no se actúa preventivamente sino correctivamente, aunque se destaca la 

introspección constante por parte de los directivos para mitigar los impactos. 

Gestión humana 

 

-Vinculación y capacitación de personal: La selección de personal es muy exhaustiva, con el 

fin de que la persona escogida tenga la total competencia para cubrir el cargo requerido, así mismo 

a todo el personal que ingresa se le brinda una capacitación general de la empresa, una inducción 

sobre el reglamento interno, y demás cuestiones del área de recursos humanos. 

-Desarrollo del talento humano y gestión de desempeño: La evaluación del desempeño de 

los empleados es una actividad poco realizada en Privado S.A.S., esta debe efectuarse a tiempo 

para identificar las falencias recurrentes y los aciertos o buen desempeño de los empleados, y así 

tomar decisiones al respecto para que la organización no sea la perjudicada, o para que se 

potencialice las habilidades que se descubran después de la gestión del desempeño.  

-Gestión de HSEQ: Esta una actividad en la que la compañía se destaca sobre las demás 

empresas, debido a la rigurosidad en que se desarrolla en concordancia con las normas expedidas 

que exigen a las empresas la protección de los trabajadores, para ello, se adecuan los puestos de 

trabajo para mitigar los riesgos en los que se ven los empleados en el cumplimiento de sus 

funciones, además, se proporcionan implementos que necesitan en el transcurso de la jornada 

laboral, existe también la atención a quejas y sugerencias que tengan los empleados. 

-Bienestar social de los trabajadores: Siempre se vela por el buen clima organizacional, 

teniendo como lema el hecho de que cuando un trabajador está bien, la empresa funciona bien, para 

ello se realizan múltiples actividades de integración, y distintas facilidades que le brinda la 

compañía a sus empleados. 

 

Gestión contable y de tesorería 
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-Generación de informes para la gerencia: Se pretende tener la información de las 

operaciones de la empresa a tiempo, para que esta información sea oportuno a la hora de identificar 

falencias o fortalezas, y así se puedan tomar decisiones de forma acertada. 

-Cálculo y determinación de los impuestos: actividad que siempre se realiza oportuna y 

legalmente, con el fin de que la empresa se limite a pagar el tributo y no tenga que incurrir en 

sanciones por extemporaneidad o intereses por mora. 

-Disposición de las entradas y salidas de dinero: Es una actividad que realiza el área de 

tesorería donde realiza una programación de pago y lleva un control de las entradas y salidas de 

dinero para optimizar este recurso y darle un buen uso. 

-Recopilación de la información de la operación: La empresa cuenta software contable que 

permite la recopilación y digitación de la información en tiempo real, es decir en el transcurso del 

horario laboral.  

 

Recaudo de cartera 

 

-Implementación de políticas de recaudo: El flujo de efectivo es uno de los recursos más 

escasos que tiene la empresa actualmente, debido a que el recaudo que tiene la empresa es 

semestral, en concordancia se plantean estrategias para controlar y aumentar el recaudo de cartera, 

como la custodia de las cosechas de los clientes para que estas no se desvíen, entre otras.  

-Control y seguimiento a los clientes financiados: En compañía de los ingenieros agrónomos, 

se evalúa de acuerdo a las hectáreas a sembrar y el estado del terreno, que tanto abono, fertilizante, 

insecticida, y demás productos agrícolas requieren y así mismo suministrarle, esto con el fin de que 

no se financie más insumo del que vayan a utilizar. 

-Informes y análisis de las edades de las carteras: Se generan informes sobre las edades de la 

cartera para visualizar los montos a cobrar y las edades de vencimiento con el fin de establecer 

medidas de control y correctivas para iniciar los procesos de cobranza, frente a esta actividad, se 

debe tener especial cuidado para entregar informes a tiempo con el ánimo de no llevar ningún valor 

a castigo de cartera. 

-Revisión y aval de los clientes a financiar: El departamento de cartera es quien cuenta con el 

aval para la recepción, verificación, análisis y aprobación de los clientes que solicitan financiación, 

siendo ésta una actividad indispensable en el desarrollo de la entidad, pues aquí recae el dinero que 
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la organización requiere para su desarrollo, para complementar dicho proceso, es importante 

robustecer las políticas de aprobación de dichas financiaciones.  

 

Modelo de análisis financiero 

La situación financiera de una empresa se relaciona con el efectivo y su disponibilidad, es 

decir liquidez, por otro lado la situación económica se refiere al conjunto de bienes que integran el 

patrimonio de una entidad, es decir solvencia o cobertura, en consecuencia si una empresa se 

caracteriza por padecer iliquidez o crisis financiera esto le conllevará a tener problemas 

económicos, pues para operar tendrá que comprometer su patrimonio endeudándose y a su vez su 

resultado asumiendo el costo financiero.  

Realizando un análisis general de los estados financieros de los años 2015 a 2017 se detallan 

las falencias de la empresa Privado SAS, no obstante es prudente realizar una aclaración 

concerniente a las cifras, la información brindada por la entidad es:  

En diciembre 2017 Privado SAS contrae una obligación significativa en el exterior (moneda 

USD) con el objetivo de realizar pagos a bancos nacionales y pagos en a proveedores, el 

valor ascendió a una cifra cercana a 17 mil millones de pesos. 

      Lo anterior hace que el análisis financiero y económico se distorsione debido a que a 31 de 

diciembre de 2017 se recibió el dinero y se reconoció la obligación, pero solo hasta enero de 2018 

se hizo efectivo (utilizó), por tal razón el incremento desproporcionado en las cuentas de efectivo 

y obligaciones financieras; no obstante al desagregar las cifras se observa a grandes rasgos el 

incremento significativo de las obligaciones financieras, (sin tener en cuenta la obligación 

mencionada anteriormente) contraídas para suplir las necesidades de la operación a falta de efectivo 

en razón al bajo retorno de la cartera, lo cual se puede constatar con el aumento de la cartera a final 

del periodo 2017 respecto 2016 sin que las ventas sean una consecuencia de dicho incremento, 

debido a que el efecto es contrario, es decir, se evidencia una disminución considerable de las 

ventas que repercute de manera directa en el resultado final del ejercicio;  

     Al estudiar del resultado del ejercicio, se concluye que aunque las variables como ventas hayan 

disminuido y los gastos en general hayan aumentado la utilidad operacional es atractiva, es decir 

que con los ingresos operacionales se alcanza a suplir en su totalidad las erogaciones relacionadas 
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directamente con el negocio y de ello resulta un valor significativo que soporta los gastos no 

operacionales encabezados principalmente por los gastos financieros derivados de las obligaciones 

financieras que contrae la entidad. 

     Otro aspecto relevante es el aumento de inventario al final del ejercicio, lo cual en términos 

generales no le favorece a ninguna empresa debido a que este siempre va a representar un costo 

adicional al valor de la compra, es decir costos de almacenamiento, servicios públicos, entre otros 

gastos en los que incurre la empresa para que la mercancía (agroquímicos y productos agrícolas 

como arroz y maíz) esté en condiciones óptimas para ser comercializada, además del costo de 

oportunidad que en palabras más o palabras menos está representado por el costo de capital que 

debe pagar la empresa para endeudarse con una entidad financiera para pagarle al proveedor de la 

mercancía que tiene por vender; sin embargo en la mayoría de casos, como sucede en Privado SAS 

estas decisiones obedecen a decisiones comerciales en pro de mejorar la situación de la entidad, 

como: comprar en cantidad para disminuir el costo del inventario, o productos agrícolas que se 

recibieron y están por comercializar a los molinos, y para ser más específicos la integración de los 

costos de los cultivos propios que no se disminuyen o se trasladan al costo, hasta no realizar la 

venta, es decir hasta el momento de la cosecha de estos. 

En este apartado se pretende evidenciar la situación financiera de la entidad a partir del 

comportamiento de sus estados financieros y el análisis de los diferentes indicadores financieros; 

en consecuencia para realizar el modelo de análisis financiero, es necesario contar con los estados 

financieros básicos de una entidad, como lo son: Balance General, Estado de Resultados y Flujo 

de efectivo, además de establecer el Flujo de caja Neto de la entidad, contando con información de 

los años 2015 al 2017. 

 

Análisis vertical y horizontal de los estados financieros 

Los siguientes estados financieros fueron suministrados por la entidad y corresponden a los 

años 2014 al 2017, cabe aclarar que el objeto de estudio del presente trabajo es de los años 2015 a 

2017, no obstante por motivos de indicadores financieros que requiere la visualización de cifras 

del año 2014 y es por ello que se opta por incluirlo a continuación:  
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Análisis vertical 

Tabla 20. ESFA. Análisis vertical 

 

Fuente: elaboración propia 
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El análisis vertical indica qué porcentaje posee cada rubro que conforma cada elemento del 

estado de situación financiera (Activo, Pasivo y Patrimonio), de manera individual se observa que 

el rubro más significativo (porcentualmente) en el Activo de la entidad es el conformado por 

Propiedades, planta y equipo, resultado que es favorable, ya que la empresa requiere de este rubro 

para realizar su operación, la cifra siguiente es cuentas comerciales por cobrar, valor que no es muy 

favorable, ya que toda empresa propende por disminuir su cartera al valor más mínimo para así no 

incurrir en obligaciones financieras para solventar la operación; en el pasivo la cifra más 

significativa para cada periodo es el del cuentas comerciales por pagar seguido de obligaciones 

financieras, no obstante estos porcentajes se invierten en el año 2017 (sin incluir la deuda por 17 

mil millones). 

En términos generales se puede afirmar que para el año 2015 50% aproximadamente de la 

empresa estaba en manos de terceros, lo cual no genera preocupación porque es un porcentaje que 

muestra equilibrio, no obstante para el año 2017 la cifra ascendió a 70%, es decir que ese porcentaje 

de la empresa está en manos de terceros, lo cual permite concluir que la entidad tiene una mínima 

capacidad de endeudamiento, y que los accionistas no poseen actualmente el control total y pleno 

sobre la entidad. 
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Tabla 21 . Estado de resultados, Análisis vertical 

 

Fuente: Elaboración propia 

El análisis vertical indica qué porcentaje posee cada rubro que conforma cada elemento del 

estado de resultados (Ingreso, Gasto y Costo) respecto de los ingresos operacionales totales siendo 

la línea de “comercialización de materias primas agropecuarias” la línea que mayor porcentaje 

aporta para cada periodo, del total de dichos ingresos, para lo cual se concluye que el porcentaje 

que tiene el resultado del ejercicio en relación a las ventas operacionales, es un valor mínimo que 

no ha sido directamente proporcional al crecimiento de las ventas debido a que el rubro de “otros 
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gastos y costos de ventas” no ha sido constante, pues se evidencia un aumento en la participación 

de este rubro en el transcurso de los años. 

Análisis horizontal 

Tabla 22. ESFA. Análisis horizontal 

 

Fuente: elaboración propia 
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El análisis horizontal indica las variaciones absolutas y porcentuales que surgen al comparar 

los saldos de los distintos rubros que conforman cada elemento del estado de situación financiera 

(Activo, Pasivo y Patrimonio) para cada año, dentro del activo se destacan las partidas de cuentas 

comerciales por cobrar e inventarios, como los rubros que mayor variación absoluta tuvieron de un 

año a otro; así mismo en el pasivo se destacan las partidas de proveedores y cuentas comerciales 

por pagar. 
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Tabla 23. Estado de resultados, análisis horizontal 

Fuente: elaboración propia. 

 

     El análisis horizontal indica las variaciones absolutas y porcentuales que surgen al 

comparar los saldos de los distintos rubros que conforman cada elemento del estado de resultados 

para cada año (Ingresos, gastos y costos), las cifras globales de las partidas de ingresos y costos se 
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comportaron directamente proporcional, lo cual indica que hay una homogeneidad en la 

información y una evidente dependencia comercial, dicho comportamiento se evidencia en las 

variaciones relativas; en cada columna de variaciones relativas se evidencian disminuciones y 

aumentos drásticos (respecto una de la otra) como lo es gastos operacionales, otros ingresos y otros 

gastos. 

El anterior análisis vertical y horizontal de los estados financieros se emplearán como 

herramienta para realizar la proyección de la cifras, esto, en razón a que se tienen premisas sobre 

el comportamiento de las mismas, sin embargo cabe resaltar, que dichos cálculos no son 

prescindibles pues la posición del mercado y factores externos de la entidad influyen 

significativamente en el futuro de la compañía, para realizar un diagnóstico más exhaustivo acerca 

de la situación financiera de la entidad se aplicaron indicadores financieros comunes que sirven 

como insumo para realizar una estimación más aterrizada a la realidad de la compañía, así como 

los especiales que van más allá de resultados porcentuales o absolutos. 

Indicadores financieros 

Los indicadores financieros son herramientas que sirven para concluir como se  encuentra la 

entidad respecto de su capacidad de endeudamiento, capacidad para generar liquidez, que tan 

rentable es, la estabilidad de la misma, su actividad y en general para diagnosticar la salud 

financiera y operativa, es así como en la siguiente tabla se muestran algunos indicadores calculados 

a los estados financieros de la empresa Privado S.A.S.: 
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Tabla 24. Indicadores financieros 

 

Fuente: elaboración propia 

 

Rentabilidad 

 

Ilustración 12. Indicadores de rentabilidad. Fuente: Elaboración propia. 



 

84 

 

Los indicadores de rentabilidad miden la sostenibilidad de la entidad en el mercado, y a su 

vez la capacidad de administrar los costos y gastos de la entidad, en este orden de ideas se puede 

afirmar que la entidad no tiene un déficit en su rentabilidad bruta, debido a que dicho margen es 

similar al del mercado, para el año 2015 es de 12.40% y en 2017 resulta en 11.73%, es una 

disminución que debe alertar a la gerencia pero que no resulta ser preocupante si se tiene en cuenta 

la contracción de la economía en los últimos meses; lo que sí resulta preocupante es la disminución 

significativa del margen neto (ROS) que pasó de representar un rendimiento para los socios de 

1.45% en 2015 a un rendimiento final de 0.02% para el año 2017, lo que concluye que aunque hubo 

una disminución de ingresos en 2017 respecto 2016, no hubo disminución de gastos generales y el 

margen bruto no pudo sopesar dichos gastos, al analizar el estado de resultados comparativo se 

evidencia el incremento de los gastos financieros en un 235% aproximadamente para el año 2017 

respecto del año 2015, ello hace que el indicador ROE y ROA se afecte negativamente pues toma 

la utilidad neta para su cálculo y es comparado con el patrimonio y los activos (respectivamente), 

de ello se afirma que la operación de la entidad es positiva (utilidad operacional) además de ser 

atractiva, pero la deficiente administración de los recursos hace los gastos se incrementen afectando 

el resultado final.  

Liquidez 

 

Ilustración 13. Indicadores de liquidez. Fuente: Elaboración propia. 
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Los indicadores de liquidez representan la capacidad que tiene la entidad de generar dinero 

efectivo (que no está relacionado con la capacidad comercial o el incremento de ventas), esto con 

el fin de responder a sus obligaciones a corto plazo; los indicadores de liquidez también son una 

herramienta para determinar la solidez de la base financiera de una entidad, y así determinar qué 

tan dependiente es de la financiación con bancos, cuánto influye la operación en la cobertura y 

pago de los compromisos, si la entidad tiene exceso de liquidez y las consecuencias en la operación 

o si por el contrario padece de escasez y sus consecuencias en la operación; al aplicar los 

indicadores se puede concluir que Privado S.A.S. es una empresa que carece de solidez financiera, 

por factores externos: como lo son las modalidades del mercado cuyo flujo de efectivo es semestral 

(es decir, la liquidez de la empresa depende de las cosechas, la cual es la forma de pago de los 

clientes), deficiencias del mercado como la no regulación de los precio del arroz, etc; y los más 

importantes, los factores internos: bajo recaudo de cartera, modalidad dócil de otorgación de 

crédito, pocas garantías para cobro, escasas ventas de contado, apalancamiento con entidades 

financieras cuyo costo del capital ocupa una ponderación significativa en el total de egresos, según 

información detallada proporcionada por la entidad, se puede concluir que también se aplanca 

significativamente con los proveedores debido a que las deudas con ellos se caracterizan por tener 

varios días de vencimiento. Para efecto de los resultados del cálculo de los 3 indicadores financieros 

de liquidez aplicados a la entidad, cabe aclarar que en diciembre del año 2017 se recibió un 

desembolso de un crédito en moneda extranjera por valor de 16.000.000.000 aproximadamente 

(cuya utilidad era recoger deudas diversas para generar una sola obligación), que fue empleado 

solo hasta enero del año 2018, es por ello que las razones de liquidez para el año 2017 son mejores 

respecto a las de 2015, ello a que este desembolso hace que la información se distorsione, no 

obstante, visualmente es sencillo observar que con un aumento en el efectivo de 16 mil millones 

para el año 2017 solo aumentó 0.4 el índice de razón corriente respecto al año 2015, esto indica 

que si el desembolso se hubiese empleado, la cifra del índice de razón corriente para el año 2017 

mostraría un decrecimiento considerable; respecto a la prueba ácida se observa un incremento pues 

para el año 2015 era 0,802 y para el año 2017 1,156 no obstante conforme a la alteración del 

desembolso, esta cifra debería ser mayor, y esta cifra baja es producto del aumento de existencias 

a 31 de diciembre de 2017 cuyo incremento es alrededor de 180% aproximadamente respecto de 

2015, de lo que se deduce en términos generales la imposibilidad de vender el inventario por parte 
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de la administración y las afectaciones para el resultado por los costos derivados de su 

almacenamiento y mantenimiento. 

Actividad y Rotación  

 

Ilustración 14. Indicadores de actividad y rotación. Fuente: Elaboración propia. 

 

Ilustración 15. Indicadores de actividad y rotación. Fuente: Elaboración propia. 

 

Los indicadores de actividad y rotación tienen como utilidad cuantificar la eficiencia que 

tiene la empresa en la utilización de los recursos, para determinar las falencias que tiene la entidad 

y sobre las cuales se puede tomar decisiones para disminuir el impacto negativo en la compañía, 

un ejemplo de ello es cuando hay menor rotación de las cuentas por cobrar, que de las cuentas por 
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pagar, esto quiere decir que el flujo de caja en algún momento será escaso pues se está recibiendo 

efectivo con menor frecuencia respecto de su utilización. 

La empresa Privado S.A.S. arroja un resultado en los indicadores de actividad y rotación 

sobre las cuentas por cobrar, inventario y cuentas por pagar, similares a los del mercado, dentro de 

las fortalezas de la misma está la relación directa entre la rotación de las cuentas por cobrar y la 

rotación de las cuentas por pagar, es decir para los años 2015, 2016 y 2017 se ha evidenciado que 

cuando la rotación de las cuentas por cobrar han aumentado, así mismo la rotación de las cuentas 

por pagar ha aumentado (en el año 2017 la rotación de cuentas por cobrar y cuentas por pagar es 

alrededor de 2,5 veces en el año, es decir cada 145 días reciben efectivo y pagan), para empresas 

que solo tengan obligaciones con proveedores esta similitud no presentará algún desfase en su flujo 

de caja, no obstante Privado S.A.S. cuyas obligaciones financieras corresponden al 220% sobre las 

cuentas por pagar a proveedores para el año 2017, debe propender porque la rotación de cuentas 

por cobrar sea cada vez mayor, impulsando las ventas de contado, o disminuyendo el periodo de 

vencimiento de las facturas, entre otras medidas, pues esta situación hace que fácilmente se 

evidencie una liquidez débil que emboca al incumplimiento y posterior quiebra, en conclusión 

aunque las frecuencias de las cuentas por cobrar respecto a las cuentas por pagar son equivalente, 

la empresa debe mejorar de carácter urgente la frecuencia de las cuentas por cobrar para que estas 

suplan con la operación y con las obligaciones financieras. 

Adicionalmente también se destacan otras falencias: como la disminución de la rotación de 

inventario, es decir que a 31 de diciembre la entidad ha optado por comprar cada vez más inventario 

y su comercialización se ha dificultado, pues pasó en 2015 de ser comercializado cada 44 días, y 

en 2017 cada 145 días (5,3 veces en el año), este indicador soporta la disminución de ventas en el 

año 2017; finalmente la empresa Privado S.A.S. tiene un ciclo de conversión de efectivo de 70 días 

para el año 2018, el cual no es malo comparado con los ciclos del mercado (semestral), no obstante, 

teniendo en cuenta que las obligaciones financieras (que ocupan un porcentaje muy significativo 

en la utilización del efectivo) no se contemplan para el cálculo del CCE, se requiere un menor ciclo 

para fortalecer el flujo de caja pues cuanto más largo sea el CCE, mayor será el capital circulante 

que requerirá para cubrir sus operaciones. 
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Endeudamiento 

 

Ilustración 16. Indicadores de Endeudamiento. Fuente: Elaboración propia. 

 

Los indicadores de endeudamiento miden y relacionan la capacidad que tiene la entidad de 

contraer obligaciones para financiar sus operaciones e inversiones, con el respaldo de dichas 

obligaciones, en consecuencia, evalúan la capacidad que tiene la entidad para responder a sus 

obligaciones, acudiendo al patrimonio; al aplicar las razones de endeudamiento se precisa el 

indicador de endeudamiento total, que pasó de estar en 2015 en 47% a estar en 2017 69% lo cual 

quiere decir que el 70%  aproximadamente de la empresa está en manos de terceros, dicha cifra no 

tiene el mismo impacto para todas la empresa, porque hay que analizar y desagregar qué deudas le 

generan costo de capital a la entidad (como lo son las obligaciones financieras ), que obligaciones 

son a corto plazo o de término inmediato, entre otras variables; el apalancamiento financiero pasó 

de estar en 92% en el año 2015 a estar en 229% cifra que es preocupante para los socios debido a 

que está calculada de acuerdo con el valor del patrimonio, no obstante la compañía Privado S.A.S. 

tiene 2 aspectos que sopesan la situación de endeudamiento: la primera es que para el año 2017 

con el total de sus activos puede cubrir el total de sus obligaciones, y la segunda es que conforme 

a los indicadores “deuda corto plazo vs deuda total” y “deuda largo plazo vs deuda total” aunque 
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los pasivos hayan crecido significativamente en el año 2017 respecto 2015 y 2016, se contrajeron 

obligaciones a largo plazo, es decir el pasivo corriente tiene una menor proporción respecto del 

total pasivo pues pasó de representar el 74% del total de obligación para el año 2015 a 59% para el 

año 2017. 

Indicador de Altman. Z score.  

Después de la aplicación de los indicadores financieros y un análisis en general de la entidad, 

se toma la determinación de aplicar el modelo de Z score como medida previa para continuar con 

el proceso de valoración de la entidad, pues al emplear el método de flujo de caja descontado se 

requiere tener la seguridad de que la empresa a valorar tiene una presunción de funcionamiento y 

continuidad; en consecuencia se emplea el indicador Z score ya que al calcularlo nos permite 

soportar si una empresa se está administrando de forma adecuada financieramente o si existe el 

riesgo de entrar en quiebra con porcentajes altos de predictibilidad.   

El modelo universal de altman está estructurado para aplicar a entidades industriales que por 

lo general cotizan en bolsa basado en una ponderación más rigurosa, estableciendo unos rangos 

altos: 

 

Gráfica 17.Clasificacion del modelo de Altman. Fuente: (Vidarte, Jose) 

 

No obstante, dicha cuantificación no se adaptada a las condiciones de todas las empresas, es 

por ello que Edward Altman (2002) crea la versión Z2-Score con la intención de poder aplicar este 

modelo a todos los tipos de empresas en especial a aquellas del sector comercial o de servicios que 

no coticen en bolsa, pues El modelo Z2-Score sopesa de manera importante la generación de 
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beneficios en relación al activo, así como su reinversión. (Vidarte, Jose. 2009). La fórmula aplicada 

a la empresa Privado S.A.S. es la siguiente: 

Altman Z2- Score= 6, 56 * X1 + 3,267 * X2 + 6, 72 * X3 + 1, 05242 * X4 

Donde: 

X1: (Capital de trabajo / Activos totales) 

X2: (Utilidad Neta / Activos totales) 

X3: (EBITDA / Activos totales) 

X4: (Valor en libros del patrimonio / Valor pasivos totales) 

Una vez empleada la fórmula mencionada anteriormente, según los datos de los estados 

financieros e indicadores financieros de Privado S.A.S, se procede a determinar el indicador de 

Altman como se muestra en la siguiente tabla: 

Tabla 25 Z.score 

 

Fuente: elaboración propia 
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Tabla 26. Clasificación del indicador Z-Score. 

 

De acuerdo al resultado obtenido con la aplicación del modelo Z2-score la entidad no 

presenta una situación financiera saludable pero tampoco tiene una predicción alta de quiebra, está 

en el punto medio de los tres rangos, no obstante está más cerca del rango de insolvencia, es el 

punto en el cual se debe tomar las medidas más acertadas para mejorar los resultados, de no ser así 

el resultado fácilmente puede decaer; con este resultado también se concluye que es factible aplicar 

el método de valoración escogido para determinar cuánto vale la empresa pues se tiene la 

presunción de que la entidad tiene continuidad.. 

Modelo de flujo de caja libre descontado 

Se afirma que una empresa crea valor cuando es un ente generador de flujos de fondos, y en 

base a esta premisa y demás razones anteriormente expuesta, se aplica el modelo de flujo de caja 

libre descontado para determinar cuánto vale la entidad objeto de estudio,  es así que para obtener 

el valor de la empresa se determinan dichos flujos y posteriormente se descuentan a una tasa  que 

equivale a la relación entre el riesgo y rendimiento derivado de la generación de los flujos para 

estimar un valor más adaptado a la operación. 

Para aplicar el método del flujo de caja descontado, según (Macías et al, 2017.) se tiene en 

cuenta lo siguiente: 

1. El costo de capital: Es la tasa que se utiliza para descontar tanto los FCL como el Valor de 

continuidad. Para ello se emplea la metodología de WACC donde se prorratea el costo de las 

fuentes de financiamiento, los cuales son: a. el costo de patrimonio de los socios (calculado por 

medio del modelo de CAPM) y b. costo de capital de las obligaciones financieras. 
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2. La proyección del FCL: Refleja en cifras el efecto del plan de desarrollo de la empresa en 

el horizonte próximo, para efectos de este trabajo se proyectará cinco años.  

3. El valor de continuidad: Es el valor que adquiere la empresa como consecuencia de que el 

plan de desarrollo se cumpla y ella comience a manifestar un crecimiento constante y continuo. 

1. COSTO DE CAPITAL 

Modelo CAPM 

El costo de los recursos propios (es decir, costo interno o el costo de los inversionistas) no puede 

encontrarse en los datos contables de una organización, pues una de las características del 

patrimonio es que su costo no se encuentra reconocido ni contable ni físicamente, por tal razón, 

dicho costo debe estimarse teniendo en cuenta el costo de oportunidad y el riesgo que puede llegar 

a sufrir el inversionista o propietario de la empresa. Para ello, se toma como base el modelo CAPM, 

de acuerdo con la siguiente fórmula: 

𝐶𝐴𝑃𝑀 =TLR + (B * (Rm - TLR)) + RP 

Donde: 

TLR: Tasa libre de riesgo. 

Β= Beta de sector, para el caso de valoración beta desapalancado. 

RM= Rentabilidad del mercado. 

RP= Riesgo País 

*(Rm-TLR)= Prima de riesgo* 

Para el cálculo del modelo CAPM, es necesaria una tasa libre de riesgo, que es la rentabilidad 

que ofrecen las inversiones sin riesgo y que puede ser un referente para el inversionista 

observándose como un costo de oportunidad, en el cual el accionista espera tener una rentabilidad 

mínima;  para este caso se toman los títulos de tesorería emitidos por el Estado, cuyo valor a 28 de 

diciembre de 2017 es de 4,64% para TES a un año.  

Por otro lado, hay que tener en cuenta la prima de riesgo del mercado (Rm-TLR), la cual se 

refiere a la prima de riesgo promedio de las empresas en una economía, restando la TLR a la 

rentabilidad del mercado, por lo que, la prima de riesgo no es más que los puntos porcentuales por 

encima de la TLR que están exigiendo los inversionistas; en consecuencia, la rentabilidad de las 
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empresas que cotizan la bolsa de valores es un parámetro para emplear como rentabilidad del 

mercado, otro parámetro que se puede tener en cuenta es la rentabilidad de sector, sin embargo, 

ésta en ocasiones puede llegar a ser muy inferior a la tasa libre de riesgo, por esta razón, se recurre 

a la base de datos del profesor Damodaran, que en su archivo (Risk Premiums for Other Markets) 

suministra un valor para la prima de riesgo de mercado de los diferentes países del mundo, cuyo 

valor en su última actualización (enero, 2019) es de 8,6%. Asimismo, se utiliza el Beta 

desapalancado, cifra que fue tomada nuevamente de la página del profesor Damodaran  para el 

sector agrícola, cuyo valor en su última actualización (Enero, 2019) reflejaba 0.48.  

Por último, se tiene en cuenta el riesgo país al 29 de diciembre de 2017 (6,04%), para ajustar el 

modelo CAPM a una economía emergente como lo es el caso de Colombia  

Teniendo claridad en los valores, se procede a calcular el modelo CAPM ajustado a economías 

emergentes, tal como se muestra en la siguiente tabla. 

 

El resultado del CAPM ajustado para Privado S.A.S es de 14,80%, la cual se determina como 

la tasa de retorno de cierta inversión que hacen los accionistas, para este caso, permite determinar 

el costo interno para poder hallar el WACC de la compañía.  

 

b. WACC 

Conocido como el costo promedio ponderado de capital. Para calcular el WACC, es necesario 

contar con el costo interno o costo de los propietarios, el cual se ha calculado anteriormente por 

medio del modelo CAPM; sin embargo, es indispensable tener en cuenta el costo financiero de la 

entidad, ya que las deudas de Privado S.A.S son sobresalientes. 

Las obligaciones financieras de la empresa, se encuentra resumido en la siguiente tabla:  
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Tabla 27 . Obligaciones financieras 

 

Fuente: elaboración propia 

La fórmula del WACC está dada por la siguiente ecuación: 

𝑊𝐴𝐶𝐶 =  𝑖𝑑(1 − 𝑡𝑥) (𝐷/𝐷 + 𝐾)  +  𝑖𝑘 (𝐾/𝐷 + 𝐾)  

Donde: 

Id (1+tx) = Costo de la deuda después de impuestos 

D/(D+K)= Ponderación de la deuda dentro del total de recursos. 

K/D+K= Ponderación de los recursos de los propietarios dentro del total de los recursos. 

ik= Costo de los recursos de los propietarios. 

Para iniciar con el cálculo se realiza la tabla de amortización de 5 créditos, los cuales manejan 

una comisión, haciendo que la tasa de interés pactada con la entidad financiera no sea la real, donde 

se procede a determinar la TIR, para posteriormente hallar el costo de la deuda después de 

impuestos, como se muestra a continuación: 
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Tabla 28. Crédito Davivienda N.1 

 

Fuente: elaboración propia 

Tabla 29. Crédito Davivienda N.2 

 

Fuente: elaboración propia 
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Tabla 30. Crédito Davivienda N.3 

 

Fuente: elaboración propia 

Tabla 31. Crédito Banco agrario 

Fuente: elaboración propia 
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Tabla 32. Crédito banco en el exterior 

 

Fuente: elaboración propia 
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Fuente: elaboración propia 

Una vez calculados los costos de la deuda para los anteriores créditos, se dispone a determinar 

el costo de la deuda después de impuestos para los demás créditos, como se muestra en la siguiente 

tabla: 
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Tabla 33. Costo de la deuda después de impuestos 

 

Fuente: elaboración propia 
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Teniendo cada uno de los datos de la fórmula del WACC (costo interno: CAPM y el costo 

financiero), junto con la participación de cada una de las deudas de acuerdo al total del monto 

adeudado, se calcula la cifra del costo promedio ponderado de capital con un 8,87% . La tabla se 

muestra a continuación: 
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Tabla 34. WACC 
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Fuente: elaboración propia 

EVA 

Teniendo el valor del WACC, se puede realizar el cálculo del EVA, el cual permite ver si la 

empresa está creando valor 

Tabla 35. Calculo del EVA 

 

Fuente: elaboración propia 

Análisis MEFI 

Tabla 36. MEFI 

 

Fuente: elaboración propia 
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Una vez realizada la matriz de evaluación de factores internos, vemos como la entidad se 

encuentra en una calificación de 2,61, valor por encima de la media, teniendo un comportamiento 

regular-alto, lo que quiere decir que la entidad ha elaborado estrategias que le permiten el 

aprovechamiento de las fortalezas y la mitigación de las debilidades que posee; dentro de los 

factores que más sobresalen se encuentra la ubicación estratégica de las oficinas de Privado S.A.S., 

ya que abarcan el mercado donde más se concentra el sector agrícola, haciendo que su capacidad 

de atraer a los clientes, sea mayor, ayudando en este mismo sentido, a otro factor que tiene gran 

incidencia dentro de las fortalezas que presenta, dándose a conocer y generando un buen 

posicionamiento en el mercado, en este sentido, la entidad también cuenta con un grupo de trabajo 

calificado y con buena disposición para ayudar a que ésta cumpla todas sus metas y objetivos 

corporativos, además, una de las grandes fortalezas que se logra evidenciar, es el espacio ameno 

del lugar de trabajo y la posibilidad de integración que permite la empresa, con el ánimo de que 

todos sus colaboradores se sientan como en casa y les guste hacer lo que hacen, esto, se ve reflejado 

en la buena atención de los clientes, procesos operativos a tiempo, entregas adecuadas de cada uno 

de los insumos en su lugar de petición, entre otros valores adicionales que ocasiona un buen clima 

organizacional. 

Por otro lado, el servicio post-venta que ofrece Privado S.A.S. a sus clientes ha hecho que se 

caracterice por propender por el beneficio de sus intereses, haciendo que éstos clientes realicen la 

recompra, lo que ocasiona que la entidad tenga una buena imagen, no sólo a nivel económico, sino 

a nivel social. 

En cuanto a las debilidades que posee la entidad, es necesario hacer un cambio de paradigma, 

ya que muchos de los procesos realizados van en la vía de aumentar los ingresos, sin importar que 

tan efectivos sean los clientes, por esta razón, una de las más grandes debilidades que posee la 

entidad, es la falta de rigurosidad en la que se aprueban las financiaciones a los clientes, ya que se 

hace necesario el respaldo de algún bien y los colaboradores no cuentan con las políticas rígidas de 

hacer cumplir estos requerimientos mínimos. 

Otra debilidad a la que se enfrenta es la carencia de rutas alternas para la recolección de frutos, 

ya que el clima no siempre es favorable y se dificulta la llegada de los mismos. A pesar de que 

Privado S.A.S. se encuentre en el rango promedio (regular, alto), tiene diferentes factores que de 
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mejorar en el corto plazo, podría pasar de una calificación de 2,61 a 2,87, ayudando a una mejor 

situación en la organización, propendiendo por el mejoramiento de estrategias para responder ante 

las fortalezas y la mitigación de amenazas, entre los que se encuentran: 

Fortalezas 

 Sistema de información confiable y oportuna: La entidad puede optar por tener un mejor 

desempeño en las herramientas informáticas, con el ánimo de poder tomar decisiones acertadas en 

cuanto al manejo de diferentes productos. 

Posibilidad de financiación para clientes: siendo este factor una fortaleza para la entidad, se 

convierte en una de las principales falencias, debido a que por otorgar créditos, ésta se ve envuelta 

en falta de liquidez para poder seguir operando, por lo que se deben robustecer los requerimientos 

para la elección de los clientes que se pueden financiar, y hacer cumplir con los mismos. 

 Vehículos propios para movilización de productos: este factor se presenta como una fortaleza 

para la entidad, debido a la minimización de los costos por desplazamiento en los que se incurre 

para transportar los insumos a sus lugares de venta. La entidad puede potencializar esta fortaleza, 

creando diferentes protocolos de reparto y distribución, aptos para manejar en menos tiempo de lo 

ya estipulado. 

Amenazas 

 Falta de rigurosidad en los procesos de financiación a clientes: La entidad cuenta con unos 

requerimientos que los clientes deben cumplir para poder otorgar créditos, sin embargo, los 

colaboradores cuentan con comisiones por venta, haciendo que éstos pasen a un segundo plano, 

aprobando cada solicitud, es por esta razón que se debe crear unas políticas en las que únicamente 

aquellos clientes que apliquen, sean a los que se le otorgue dicho beneficio.  

 Largos plazos de financiación a clientes y corto plazo para pago a proveedores: Cada que 

la empresa busca abrirse a nuevos mercados, se enfrenta a diferentes posibilidades en que éstos 

puedan llegar a afectar a la entidad, así que yendo en la misma vía que el factor anterior, la 

negociación es la mejor salida. A los proveedores les interesa vender masivamente y a la empresa 

le sirve que sus proveedores puedan financiarlos, es por ello, que la entidad puede realizar 

diferentes ofertas con el ánimo de aumentar el plazo para pago en la misma medida en que los 

clientes cancelan, determinando una mejor alternativa para cada uno de los involucrados, ya que la 
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empresa podría contar con el efectivo para cubrir con la operación y los gastos financieros en los 

que se ha visto involucrada por este mal manejo que está dando y cumplir oportunamente con cada 

una de sus obligaciones.  

Análisis de estrategias 

 Matriz DOFA 

Con el objetivo de realizar la DOFA cruzada, se toman las oportunidades y amenazas contenidas 

en la MEFE y las fortalezas y debilidades que se identificaron en MEFI, detallándose en el cuadro 

siguiente:  

 

 

Ilustración 17. Matriz DOFA cruzada. Fuente: Elaboración propia. 

 

Al haber realizado el análisis sobre las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas que 

caracteriza a la empresa Privado S.A.S. S.A, se encontró que de acuerdo a estos factores, se adecuan 

3 estrategias que podrían mejorar los resultados de la organización, como lo son: Penetración en el 

mercado, desarrollo de producto y desarrollo de mercado, los cuales se detallan a continuación: 

Penetración en el mercado. 
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Actualmente la entidad cuenta con un buen posicionamiento en el mercado que le ha permitido 

mantenerse a pesar de los factores externos negativos que han afectado el sector, operando con la 

comercialización de insumos agrícolas desde su fundación y centrando sus esfuerzos en las 

necesidades del sector desempeñando operaciones alternas a éste, sin la necesidad de incursionar 

en nuevos mercado ni desviarse de su objeto social principal,  lo que hace menester la obtención 

de nuevos clientes para incrementar su ingresos y de esta forma poder mantenerse en el mercado. 

  De acuerdo a la situación actual de la empresa Privado S.A.S., se encuentra viable la 

generación de acciones que se encamine al incremento de la participación de la empresa en el 

mercado de agro-insumos, tales acciones son las siguientes: 

Realizar análisis de mercadotecnia para establecer las nuevas necesidades del sector en el 

que se piensa incursionar. 

Periódicamente, en común acuerdo con proveedores, realizar descuento por compras 

masivas. 

Realizar actividades de integración entre los clientes para dar a conocer los beneficios y 

utilidades de los distintos productos ofertados. 

Calidad en el servicio al cliente para que se genere publicidad voz a voz. 

Participación en expo-ferias para dar a conocer la empresa. 

Desarrollo Interno 

La entidad cuenta con una buena ubicación geográfica que permite abarcar una buena porción 

del mercado de los Llanos Orientales y una buena obtención de clientes, ya que la zona es la 

principal concentración de los productos y servicios ofrecidos por la organización, sin embargo, la 

entidad cuenta con varias deficiencias a nivel interno que ocasiona una mala administración de 

capital y deficiencias de recursos financieros, para lo cual es necesario desarrollar una serie de 

acciones que conlleve a un mejor manejo del efectivo de la organización y por ende,  aumentar la 

rentabilidad de la empresa. 
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Fortalecer las áreas de cartera para robustecer los procesos de elección de clientes  a los que 

se puede financiar y esto ocasiona un mejor recaudo de cartera y aumento del capital de trabajo 

de la organización. 

Analizar cada una de las obligaciones financieras que lo único que hacen es aumentar los 

gastos financieros y de esta forma, disminuir los valores a pagar por intereses.  

Aprovechar al máximo cada oportunidad que tiene el sector en materia de crecimiento y 

obtención de clientes para poder salir de la crisis financiera que se tiene. 

 Realizar una reducción de costos innecesarios en la entidad. 

Analizar cada uno de los puestos (funciones) que tiene la organización, con el ánimo de 

establecer si son beneficiosos y productivos, si resulta que no lo son, darlos de baja, 

ocasionando que los costos fijos bajen, obteniendo una mayor rentabilidad.  

Desarrollo del producto. 

La entidad cuenta con la activa participación de sus proveedores en la venta del producto y 

prestación del servicio, sin embargo, al contar con diferentes alianzas que impiden la libre oferta 

de insumos sustitutos o diferentes productos, hace que se piense en la estrategia de desarrollo de 

producto, ésta se evalúo como segunda medida a que se requiere gastos significativos en 

investigación, desarrollo en innovación para lanzar al mercado diferentes productos, este concepto 

no va en la misma vía de la situación financiera de la empresa, por lo que se considera un mayor 

esfuerzo económico, ya que requiere una salida de grandes recursos. No obstante, la 

implementación esta estrategia es necesaria para mejorar las utilidades de la entidad, las acciones 

que se podrían realizar son las siguientes: 

 La producción de semillas que tengas características novedosas sobre la competencia. 

Creación o disolución de estrategias que permitan la variedad de productos ofertados. 

El perfeccionamiento de la asesoría profesional especializado en distintos enfoques del 

sector agrícola, por ejemplo, asesorías en cultivos de palma, asesoría en caucho, arroz y en la 

utilización de agro-insumos en los diferentes cultivos. 
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Implementar el servicio de transporte como valor agregado a los productos y servicios ya 

ofrecidos por la entidad.  

 Matriz de la Posición Estratégica y Evaluación de la Acción (PEYEA)  

Teniendo en cuenta diferentes variables que afectan el sector y la empresa en sí, se construye la 

matriz asignando los siguientes porcentajes y calificaciones teniendo como resultado lo siguiente: 

Fortaleza industrial: Analizando diferentes factores de las fortalezas que posee el sector, 

encontramos que la entidad es sobresaliente en cada uno de éstos, tal como se evidencia a 

continuación: 

Tabla 37. Fortaleza industrial 

 

Fuente: elaboración propia 

Privado S.A.S. se encuentra en constante aprovechamiento de las oportunidades que se 

desarrollan en el mercado, con el ánimo  de obtener clientes y aumentar sus ingresos, para lo cual, 

potencializa y explota adecuadamente su ubicación en los departamentos de Meta y Casanare, ya 

que son los principales lugares de concentración del sector agrícola, haciendo que sus competidores 

queden rezagados al no contar con diferentes sedes en diferentes zonas de la región oriental. 

Otro aspecto que permite que la entidad se encuentre en mejor posición, es la alta competencia 

que se maneja en el agro, pues Privado S.A.S. aprovecha la gran oferta de marcas que se encuentran 

en el mercado, haciendo alianzas estratégicas con sus proveedores para una mejor diversificación 

de los productos, ofreciendo sustitutos en un mismo lugar; además, para ello cuenta con personal 
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altamente calificado en los conocimientos del sector, brindando asesorías a sus compradores 

directamente en los cultivos. 

A pesar de lo mencionado anteriormente, la entidad posee dificultades en la obtención de 

utilidades, debido a las obligaciones financieras que adquiere y sus altos costos de financiación, 

como intereses, comisiones y demás, haciendo que su esfuerzo se reduzca al pago de los intereses 

de dichas deudas; así mismo el sector no contribuye con una mejor posición, ya que fácilmente se 

puede entrar en él.  

Fortaleza financiera: En el aspecto financiero, la entidad tiene un comportamiento regular, 

teniendo como resultado 3,31, como se muestra en la siguiente tabla: 

Tabla 38. Fortaleza financiera 

Fuente: elaboración propia 

Dentro de las deficiencias que posee Privado S.A.S. se encuentra la financiera, ya que posee 

múltiples créditos que hacen que sus esfuerzos organizacionales se reduzcan al pago de intereses y 

demás  costos financieros.  A pesar  de lo anterior, posee un capital de trabajo positivo, ya que la 

mayoría de sus obligaciones son a largo plazo, posibilitando el desarrollo de sus actividades en el 

corto plazo, además, busca constantemente mejorar su situación financiera y sostenibilidad en el 

mercado, disminuyendo los costos de los intereses  y aumentando su  nivel de ingresos. 

Otro aspecto que tiene incidencia en su dificultad financieras, es la incapacidad de adquirir 

nuevos créditos, debido a que su capacidad de endeudamiento no es la mejor, puesto  que tiene 

comprometido más del 60% de sus activos y la recuperación de la crisis en que se  encuentra 

depende únicamente de la generación de beneficios que tengan durante el año vigente. 
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 Ventaja competitiva: 

En este factor, la entidad tiene buen comportamiento, debido a que cuenta con ventajas 

competitivas que le permiten sobresalir y ser mejor que su competencia. Su calificación para este 

elemento es de 5,02, lo cual quiere decir que debe mejorar ciertos aspectos, pero en general se 

encuentra en una buena posición, como lo vemos a continuación: 

Tabla 39. Ventaja competitiva 

  

Fuente: elaboración propia 

Privado S.A.S. goza de una excelente ubicación estratégica en las zonas de mayor concentración 

del agro, como lo son el departamento del Meta y el departamento del Casanare, logrando de esta 

forma una mayor obtención de clientes y fidelización de los mismos, contando además de un buen 

posicionamiento en el mercado, debido a que cuenta con aproximadamente el 30% de las compras 

que se realizan, permitiendo  el desarrollo de su objeto social de una buena forma, lo que ocasiona 

un reconocimiento de su buen nombre, el cual  posee debido a su interés constante con el cliente, 

su preocupación con la siembra,  el servicio profesional brindado después de realizada la compra, 

el asesoramiento de los agroquímicos que debe usar dependiendo el terreno y demás condiciones 

del mismo,  la excelente calidad del servicio, sus colaboradores comprometidos con la empresa en 

pro de los objetivos organizacionales y la creación de alianzas estratégicas con sus proveedores, lo 

que le ha permitido tener una amplia oferta de productos para una mayor satisfacción de sus 

clientes. 

 Estabilidad del entorno: 

El sector del agro, es uno de los sectores colombianos con mayor inestabilidad, debido a la falta 

de regulación por parte del gobierno, ante este aspecto, se encuentra con una calificación de 3,78, 

puntaje regular y de atención para un mejor desempeño organizacional. 



 

111 

 

 

Tabla 40. Estabilidad del entorno 

 

Fuente: elaboración propia 

 Frente a estos elementos, Privado S.A.S. se desempeña de manera positiva en el 

aprovechamiento de zonas adecuadas para el cultivo de arroz, caucho, maíz, entre otros, además el 

crecimiento que presenta el sector en los últimos 2 trimestres hace que la economía del agro vaya 

incluso por encima que la de los elemento minero-energéticos, saliendo de la dependencia del oro 

negro que ha caracterizado a Colombia por varios años, haciendo que las empresas se empiecen a 

dinamizar, saliendo de la crisis como lo hace Privado S.A.S., sin embargo, existen otros elementos 

que imposibilitan la estabilidad del sector, como es la falta de regulación arancelaria por parte del 

gobierno, los altos costos de transporte y de producción y los cambios de la TRM para el tema de 

los agro-insumos que se deben importar, por la falta del procesamiento de varios químicos 

necesarios para el desarrollo de diferentes insumos propios del agro y necesarios para una mejor 

adecuación de tierras aptas para los cultivos. 

Resultado del análisis. 

Teniendo en cuenta cada uno de las variables anteriores, los resultados del análisis mostraron 

que la entidad se encuentra ubicada dentro del cuadrante N° 3, debido a que su fortaleza financiera 

es baja, y la inestabilidad del entorno es alta, tal como se muestra a continuación: 
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Ilustración 18. Resultados análisis PEYEA. Fuente: Elaboración propia. 

 

Dado el gráfico anterior, vemos que la entidad posee serios problemas financieros y una de las 

principales causas es la inestabilidad que presenta el sector; ya que la crisis que se desarrolló 

durante el año 2017, dejó en graves problemas financieros a cada participante de agro, debido a la 

sobreproducción presentada en diferentes cultivos y por la tendencia a la baja de los precios, lo 

cual ocasionó que dichas cosechas se vendieran por debajo de su costo de producción, razón por la 

cual, las obligaciones adquiridas no pudieron ser atendidas, dejando en la quiebra a un gran número 

de agricultores, intermediarios y demás relacionados con el sector, haciendo que las deudas 

aumentaron su valor e imposibilitan su pago. 

Sin embargo, Privado S.A.S. cuenta con ventajas competitivas que le permitieron mantenerse 

en el mercado a pesar de la crisis financiera y del sector; por esta razón, la entidad debe diseñar 

estrategias defensivas, para tener un mejor desempeño organizacional interno, capaz de estabilizar 
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la economía, aprovechando oportunidades, disminuyendo el riesgo de amenazas y potencializando 

cada factor en que es competitivo. 

Dentro de las estrategias de carácter defensivo se encuentra el desarrollo interno, en el cual se 

centra la entidad en robustecer procesos internos, con el ánimo de aprovechar al máximo diferentes 

capacidades internas y mitigar cada amenaza que presente el sector, como sucedió en el año 2017, 

para ello, es necesaria una capacitación contante a empleados, haciendo saber que no siempre lo 

importante es aumentar los ingresos, sino que, lo fundamental es aumentar el flujo de caja de la 

entidad, eligiendo de manera cautelosa a cada cliente. 

Una tercera estrategia que implementaría la entidad, es el liderazgo de costos, debido a que 

puede seguir implementando alianzas estratégicas con proveedores para disminuir sus costos de 

producción, así como establecer otro método que no sea el de pagar comisiones por ventas, sino 

comisiones por pago de dichas ventas, para que exista un mayor control de la cartera por parte de 

los vendedores. 

Matriz cuantitativa del Boston Consulting Group (BCG) 

La presente matriz está elaborada con el fin de analizar la participación de la empresa respecto 

a la competencia, teniendo como relación las utilidades de la misma, para ello se realiza un análisis 

operacional y comercial del comportamiento de cada línea que ofrece la empresa a sus clientes, y 

se procede a realizar agrupaciones de la líneas de producto a fin, para generar datos menos 

dispersos, finalmente mediante informes de rentabilidad se define la participación de cada línea en 

la utilidad general operativa de la empresa, dicha matriz está expresada en miles de millones de 

pesos 
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Ilustración 19. BCG. Fuente: Elaboración propia. 

 

Privado S.A.S. se encuentra el gran sector agrícola y su portafolio está dado por subsectores que 

se desencadenan de este sector, en el transcurso de las operaciones durante los 35 años de vida, ha 

tenido un portafolio con líneas muy variadas, de las cuales algunas han sido descontinuadas por 

razones comerciales, tal portafolio está integrado por líneas como: 

Línea agrícola: donde se encuentran herbicidas, insecticidas, fungicidas, coadyuvantes, e 

insumos biológicos. 

Línea de fertilizantes: donde se encuentran abonos edáficos y fertilizantes foliares. 

Línea de semilla de pasto: donde se encuentra la semilla de Privado S.A.S. comprada y 

producida. 

Línea de semillas semestrales: donde se encuentra la semilla de arroz, maíz, soya, sorgo. 

Línea de producción y subproducción: donde se encuentra la producción de siembras de arroz, 

maíz, soya, caucho, y palma, de los cuales actualmente Privado S.A.S. no invierte en maíz y soya. 

Línea de comercialización: donde se encuentra el arroz dado por los clientes, para que Privado 

S.A.S. pueda venderlo al molino y así culmine el proceso de recaudo de la cartera del cliente. 
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El siguiente diagrama, representa gráficamente las cifras de la participación de cada línea en las 

utilidades de la empresa con la relación a la participación en el mercado y el incremento global del 

sector. 

 

Ilustración 20. Participación relativa en el marcado. Fuente: Elaboración propia. 

 

 Tras realizar parte de la matriz cuantitativa del Boston Consulting Group, se determina el 

porcentaje de participación en el mercado sobre los competidores, lo cual es una variable que no 

favorece a nivel general a las empresas comercializadoras de agro insumos, debido al alto número 

de competidores, posteriormente se analizó la ubicación, posición, y tamaño de cada línea, teniendo 

un resultado de satisfacción para los directivos de la entidad, pues las líneas de comercialización 

que mayor representación tienen sobre las utilidades de la organización están estratégicamente 

posicionadas, pueden estar mejor en la medida de las posibilidades, para para la evaluación inicial 

se puede definir un parte de tranquilidad, estas tres líneas como son agrícola y sales mineralizadas, 
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fertilizantes-semillas de parto y semillas semestrales, y comercialización de arroz, que están entre 

el cuadrante de estrellas y vacas lecheras suman aproximadamente el 85% de las utilidades. 

Por otro lado, también se evidencia las falencias en la comercialización de otros productos que 

están en una posición de desventaja frente a la competencia, tal como la línea de producción y 

subproducción que está determinada por la siembras que realiza la empresa, de arroz, maíz, soya, 

caucho y palma, las cuales no han sido rentables como se esperaba y como consecuencia la entidad 

ha dejado de invertir en producción de maíz y soya. 

Finalmente, se identifican las líneas de comercialización que menos representación tienen sobre 

las ventas de la entidad, como lo son: 

-Línea 3 Repuestos Jacto, maquinaria agrícola y aceites y lubricantes: donde se identifica que 

es una de las líneas que menor participación tienen en el mercado, debido que inicialmente fue una 

línea en la que Privado S.A.S. era fuerte, pero la misma se descuidó y ocasionó un decrecimiento; 

esta línea está ubicada en el cuadrante de estrella, y por su comportamiento comercial la empresa 

pretende descontinuarla definitivamente. 

-Línea 2 Productos de veterinaria: así como la línea 3, son productos que inicialmente generaron 

fortaleza para la empresa, pero que por decisiones comerciales se descontinuó y que por las 

condiciones de los productos que quedan está generando perdida, de tal forma la empresa está a la 

espera de disponer todos los productos restantes para terminar la línea de comercialización. 

-Línea 7 Servicios profesionales: como se mencionó anteriormente está integrado por servicios 

como: bodegaje, servicio de transporte, arrendamientos, asistencia técnica, preparación de tierras, 

pre limpieza de arroz, servicio de corta, no tiene un porcentaje significativo en el total de las 

utilidades, pero es una línea que no genera mayores costos, por tanto la rentabilidad de la misma 

es significativa, está ubicada en el cuadrante de interrogantes, y ha tenido un grado de incremento 

en el transcurso de los años. 
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Ilustración 21. Participación por línea de producto. Fuente: Elaboración propia. 
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 Al haber analizado cada línea de comercialización y/o producción se requiere el planteamiento 

de estrategias para darle un destino a cada línea, ya sea para descontinuarlas o para sugerir una 

inversión que le proporcione resultados esperados; 

Las estrategias que más se generaron tras el análisis de la presente matriz fueron: estrategias de 

penetración en el mercado, desarrollo de producto, y desarrollo de mercado, sin embargo también 

se generaron otras alternativas que pueden ser las más acertadas para líneas de comercialización 

que ya no le generan valor a la empresa, como venta de los activos que restan (inventarios) y la 

liquidación de las mismas en caso de que no se pueda comercializar. 

Así mismo se generaron estrategias para la línea de producción, que aunque no es la más 

destacada, si es menester disminuir costos o evitar ciertos costos “evitables” para que se puedan 

determinar mejores resultados. 

Respecto a las líneas que se encuentran entre el cuadrante de estrellas y vacas lecheras como lo 

son 1, 4 y 6 se recomiendan se recomienda estrategias de penetración de producto, debido a que el 

producto y el mercado ya es conocido, sin embargo para estar en una mejor posición en el mercado 

se requiere impulsar los productos con medidas publicitarias. 

Matriz de la Planeación Estratégica Cuantitativa (MPEC) 

Para el desarrollo de esta matriz, es necesario tener en cuenta lo desarrollado en la Matriz de 

evaluación de factores internos (MEFI) y en la matriz de evaluación de factores externos (MEFE), 

tomando como punto de partida las fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades y 

contrastándolas con las tres estrategias que se establecieron en la matriz DOFA, como lo fueron la 

penetración en el mercado, el desarrollo interno y el desarrollo de producto, interpretando cuál es 

el comportamiento de cada estrategia en la mitigación de amenazas y debilidades y en el 

aprovechamiento de oportunidades y potencialización de fortalezas, tal como se muestra a 

continuación: 
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Tabla 41. Planeación estratégica cuantitativa. 

 

Fuente: elaboración propia 

De acuerdo a la realización de cada una de las matrices en el transcurso de la materia, y habiendo 

hecho un análisis posterior a los resultados se puede concluir que una de las estrategias que más le 

conviene a la empresa Privado S.A.S. es penetración de mercado, debido a que la entidad tiene sus 

líneas de productos definidas y tiene una participación de mercado identificada, no obstante para 

implementar dicha estrategia es necesario tener efectivo para invertir en las actividades de 

mercadeo y publicidad, y la organización no cuenta con ese recurso pues la totalidad de los créditos 

bancarios que adquiere para apalancarse es con el fin de suplir las eventualidades de la operación, 

y actualmente de acuerdo a su capacidad de endeudamiento y la condición de liquidez que presenta 

no puede endeudarse para invertir en esa estrategia; en consecuencia la estrategia que se 

recomienda para implementar es la estrategia de desarrollo interno,  ya que puede ayudar a 
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potencializar las oportunidades y fortalezas expuestas en MPEC a corto plazo, y a mitigar el 

impacto negativo de las debilidades y amenazas, ya que lo que busca es la retrospección y el 

mejoramiento de los procesos para disminuir costos, tener menor margen de error que por lo 

general ocasionan pérdidas significativas, tomar decisiones oportunas de acuerdo a la información 

expuesta; una vez desarrollada esta estrategia, y a un mediano plazo, cuando la situación financiera 

de la entidad esté mejor, es oportuno la ejecución de estrategias como penetración de mercado, 

desarrollo de mercado o de producto (estrategias evaluadas en la matriz FODA).  

Valoración de Privado S.A.S por el método de flujos de caja libre descontados 

 

Parámetros para la proyección de los estados financieros 

Con el ánimo de aplicar el método de flujo de caja libre descontado en la valoración de la 

empresa Privado S.A.S, se procede a realizar la proyección de estado de resultados y flujo de caja 

libre para los años 2018-2022, por ello, es necesario contar con ciertos parámetros de proyección, 

teniendo en cuenta las variables que repercuten en la elaboración de dichos estados financieros y 

los cuales se detallan a continuación: 

Ingresos 

Es la cifra más representativa del estado de resultados y de vital importancia para los directivos 

de cualquier compañía, debido a que gracias a estos, la entidad puede cancelar todos sus costos y 

gastos, teniendo la posibilidad de generar utilidad y flujo de caja.  

Para la proyección de los ingresos se tiene en cuenta el crecimiento del sector agropecuario, de 

acuerdo a los datos suministrados en informe trimestral del  banco agrario, donde indica que en 

“los cultivos agrícolas se observó un crecimiento de 6%, inferior al crecimiento promedio de 12.3% 

registrado durante el primer semestre de 2016“ (Pág. 3, 2018), de tal forma que el porcentaje 

anterior se tiene en cuenta para el escenario optimista, donde a partir de este, se disminuirá un (-

0,5%) para los escenarios normal, pesimista y el escenario de crisis y se realiza un aumento de 

(0,5%) para el escenario de auge de la compañía, tal como se muestra en la siguiente tabla: 
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Tabla 42. Crecimiento en ventas y probabilidades por escenario 

 

Fuente: elaboración propia 

El aumento porcentual presentado en cada escenario obedece al comportamiento histórico del 

sector, ya que éste se mueve entre el 4% y el 6%, por otro lado, es de notar que la diferencia 

porcentual del escenario normal al escenario de auge es a penas de un punto porcentual, sustentado 

en la capacidad que presenta la empresa, puesto que a pesar de contar con 35 años en el mercado, 

su solvencia económica no es la mejor, sin embargo, logra mantenerse y sostenerse.  

Costos de venta y gastos de venta 

Para el cálculo de la proyección de los costos de venta y de los gastos de venta, se toma el valor 

promedio de los porcentajes de participación por dicho concepto frente a las ventas de los años 

2014 a 2017, dicho resultado es de 87% y 4,39%, respectivamente, como se evidencia en la 

siguiente tabla: 

Tabla. Determinación del porcentaje en costos  y gastos de venta 

 

Fuente: elaboración propia 
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Para la proyección de dichos gastos, también se tienen en cuenta la inflación y características 

pactadas con terceros, que se resumen a continuación: 

Tabla 43. Detalle de gastos de venta  

 

Fuente: elaboración propia 

Es de tener en cuenta en el registro de los arrendamientos que se mantienen contantes y en el 

tercer año crece a la inflación, el motivo de este hecho es por el acuerdo entre el arrendador y 

arrendatario, debido a la solidez financiera de la empresa y a la puntualidad de los pagos que se 

realizan. Por otro lado, los impuestos diferentes al impuesto de renta y CREE, aumentan según 

el promedio histórico realizado anteriormente, debido a que son impuestos como el de industria 

y comercio que se relacionan directamente con los ingresos obtenidos por la entidad.  

Gastos de administración 

Para la proyección de los gastos de administración, se realiza un detallado de cada uno de los 

conceptos que componen este rubro,  presentando un valor más exacto, tal como se muestra a 

continuación: 

 

 

 

 

 

 



 

123 

 

Tabla 44. Detalle de gastos de administración 

 

Fuente: elaboración propia 

Por su parte el crecimiento de la inflación es uno de los conceptos más representativos en los 

gastos de administración, para ello, se toman los datos del FMI de la inflación proyectada para los 

años 2018-2022, como se muestra en la tabla siguiente: 

Tabla 45. Inflación proyectada  

 

Fuente: elaboración propia 
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Impuesto de renta. 

Para realizar la proyección del estado de resultados, se toman las tarifas del impuesto sobre la 

renta según cambio normativo establecido en la ley 1943 de 2019, artículo 80, donde se modifican 

las tarifas del artículo 240 del estatuto tributario, quedando como se muestra a continuación: 

Tabla 46. Porcentaje de impuesto de renta 

 

Fuente: elaboración propia 

Otros ingresos y gastos financieros 

El cálculo de la proyección de estados financieros para el rubro de otros ingresos y los gastos 

financieros, se tiene en cuenta la variación de la DTF, tomando como base dicha cifra desde el año 

2014 al 2017 y de esta forma encontrar un promedio y poder proyectar año a año, como se detalla 

en la siguiente tabla: 

Tabla 47. Variación DTF 

 

Fuente: elaboración propia 

Como se analiza en la tabla anterior, se toma el crecimiento (positivo o negativo) que se da cada 

año, con el objeto de obtener un promedio y poder realizar la proyección.  
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Gradiente. 

     Esta variable se utiliza en la determinación del valor terminal de la empresa, también llamado 

valor de continuidad, perpetuidad o valor de crecimiento futuro, éste representa el valor de mercado 

de la empresa en el año n. Para obtener la tasa de crecimiento, se evalúa el escenario normal de la 

proyección 2018-2022, tomando como alternativas las ventas, utilidad neta, rentabilidad sobre 

ventas, EBIT y EBITDA de la empresa. A los resultados anteriores, se les aplica la fórmula para 

determinación de tasa, la cual se muestra a continuación: 

𝐺𝑟𝑎𝑑𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒 = (
𝑉𝑃

𝑉𝐹
)^ (

´1

𝑛
) − 1 

Donde: 

VP= Valor presente. 

VF= Valor futuro. 

n= Número de periodos. 

 

    Después de aplicar la fórmula para cada uno de los indicadores analizados, se obtiene los 

resultados que se muestran en la tabla siguiente, optando por escoger como gradiente de 

crecimiento la cifra dada por el EBITDA, dada la situación de la empresa y capacidad de los 

administradores para responder con la operación de la entidad.   

Tabla 48. Determinación del gradiente de la empresa. 

 

Fuente: elaboración propia 

Modelo efectuado para calcular el valor de la empresa 

Mediante este modelo se contemplan cinco escenarios, cada uno con una probabilidad de 

ocurrencia y un análisis de sensibilidad, con el fin de elaborar el flujo de caja libre y estipular el 

valor de la empresa en cada uno de éstos, donde finalmente se realiza una ponderación con el 
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objetivo de hallar el valor real de la entidad.  Los pasos detallados de la forma en que se realiza 

este modelo se contempla a continuación: 

1.   Calcular el valor presente del flujo de caja explícito (flujo de caja libre). 

2.   Proyectar el último flujo de caja explícito a la tasa de crecimiento, denominado gradiente. 

3.   Calcular del valor perpetuo de los flujos de caja no explícitos. 

4.   Hallar el valor presente del valor perpetuo. 

5.   Sumar el valor presente del flujo de caja explícito con el valor presente de la perpetuidad. 

Teniendo cada uno de los parámetros y el modelo para calcular el valor de la empresa, se procede 

a realizar la proyección del estado de resultados en cada uno de los escenarios.  

Escenarios 

El modelo mencionado anteriormente será aplicado a los cinco escenarios con el motivo de 

calcular el valor de negociación de Privado S.A.S. Es de tener en cuenta que la entidad cuenta con 

obligaciones financieras efectuadas antes de la valoración, por lo cual afecta negativamente el flujo 

de caja libre, debido a que los abonos a capital de dicha deuda disminuyen su valor, por esta razón 

y en virtud de que la empresa para su operación requiere de apalancarse financieramente, ya que 

en su estructura no se concibe el operar únicamente para el pago de deudas sin adquirir créditos 

nuevos, por ello, se adiciona de acuerdo a las necesidades de cada año valores proyectados de 

nuevas obligaciones que se utilizaran para el sopeso de dinero que se utilice año a año.  

Cada uno de los escenarios se muestra a continuación: 

Escenario de crisis 

En este escenario, los datos proyectados de la entidad se encuentran en malas condiciones que 

pueden afectar el ciclo de operación de la empresa, impidiendo su buen desarrollo, para este caso 

se  toma un incremento en las ventas del 4,5%. 

 

 



 

127 

 

Tabla 49. Estado de resultados escenario de crisis. 

 

Fuente: elaboración propia 

Tabla 50. Flujo de caja escenario de crisis 

 

Fuente: elaboración propia 
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De acuerdo con los datos obtenidos para el escenario de crisis, se determina el valor de la 

empresa por un monto  de       $7.786.863.306, al cual se le asignó una probabilidad de ocurrencia 

del 10%, cifra que servirá de insumo para calcular el valor promedio de la empresa y para 

determinar el precio base de negociación o valor esperado. El cálculo se muestra a continuación: 

Tabla 51. Valor de la empresa escenario de crisis 

 
Fuente: elaboración propia 

Escenario pesimista 

En este escenario, los datos proyectados de la entidad se encuentran en condiciones que pueden 

afectar negativamente el desarrollo de las actividades de la entidad, para este caso se toma un 

incremento en las ventas del 5,%. 
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Tabla 52. Estado de resultados escenario pesimista 

 

Fuente: elaboración propia.  

Tabla 53. Flujo de caja escenario pesimista 

 

Fuente: elaboración propia 
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De acuerdo con los datos obtenidos para el escenario pesimista, se determina el valor de la 

empresa por un monto  de  $10.808.651.491, al cual se le asignó una probabilidad de ocurrencia 

del 20%, cifra que servirá de insumo para calcular el valor promedio de la empresa y determinar el 

precio base de negociación o valor esperado.  

 

Tabla 54. Valor de la empresa escenario pesimista 

 

Fuente: elaboración propia 

Escenario normal 

En este escenario, los datos proyectados de la entidad se encuentran en condiciones normales, 

tomando un incremento en las ventas del 5,5%. 
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Tabla 55. Estado de resultados escenario normal 

 
Fuente: elaboración propia 

 
Tabla 56. Flujo de caja escenario normal 

 

Fuente: elaboración propia 
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De acuerdo con los datos obtenidos para el escenario normal, se determina el valor de la empresa 

por un monto  de      13.887.685.404, al cual se le asignó una probabilidad de ocurrencia del 40%, 

cifra que servirá de insumo para calcular el valor promedio de la empresa y determinar el precio 

base de negociación o valor esperado.  

Tabla 57. Valor de la empresa escenario normal 

 

Fuente: elaboración propia 

Escenario optimista 

En este escenario, los datos proyectados de la entidad se encuentran en buenas condiciones, 

tomando un incremento en las ventas del 6%, al igual que el crecimiento que presenta el sector. 
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Tabla 58. Estado de resultados escenario optimista 

 
Fuente: elaboración propia 

 

Tabla 59. Flujo de caja escenario optimista 

 

Fuente: elaboración propia 
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De acuerdo con los datos obtenidos para el escenario optimista, se determina el valor de la 

empresa por un monto  de       17.024.780.616, al cual se le asignó una probabilidad de ocurrencia 

del 20%, cifra que servirá de insumo para calcular el valor promedio de la empresa y determinar el 

precio base de negociación o valor esperado.  

Tabla 60. Valor de la empresa escenario optimista 

 

Fuente: elaboración propia 

Escenario de auge 

En este escenario, los datos proyectados de la entidad se encuentran en excelentes condiciones, 

tomando un incremento en las ventas del 6,5%, valor superior al del crecimiento que presenta el 

sector. 
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Tabla 61. Estado de resultados escenario de auge 

 
Fuente: elaboración propia 

 

Tabla 62. Flujo de caja escenario de auge 

 

Fuente: elaboración propia. 
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De acuerdo con los datos obtenidos para el escenario de auge, se determina el valor de la 

empresa por un monto  de $20.220.760.428, al cual se le asignó una probabilidad de ocurrencia del 

10%, cifra que servirá de insumo para calcular el valor promedio de la empresa y determinar el 

precio base de negociación o valor esperado.  

Tabla 63. Valor de la empresa escenario de auge 

 

Fuente: elaboración propia 

 

Valor de la empresa 

Con lo mostrado anteriormente, se evidencia cada uno de los valores que se pueden determinar 

con diferentes condiciones que pueda llegar a tener Privado S.A.S de acuerdo a los escenarios 

presentados, por su parte, es indispensable tener en cuenta las probabilidades de cada uno de éstos, 

debido a que permiten que se realice el cálculo del precio base de negociación de la empresa. 

Tabla 64. Valor Esperado 

 

Fuente: elaboración propia 

Una vez realizada la valoración de la empresa Privado S.A.S., teniendo en cuenta las cifras 

dadas y los escenarios de acuerdo a la sensibilidad y probabilidades, el valor esperado de la empresa 
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sería $13.922.522.956 que ajustado al margen de error calculado, tendría como precio base para 

iniciar una negociación por valor de $ 10.517.242.272. Cabe resaltar que el coeficiente de variación 

siendo 24% está por fuera del nivel de confianza (0%-15%), sin embargo no es un valor lejano de 

dicho parámetro. 

 

Conclusiones 

La realización del proceso de valoración de empresas es muy necesario para todas las compañías, 

aunque el objetivo de la realización de dicho proceso es conocer el valor comercial para tomar 

como: insumo en la venta de la entidad, venta de acciones, fusión de empresas, herencias, entre 

otros, para su planteamiento se debe analizar todos los factores internos y externos que influyen 

en la entidad y así finalmente diagnosticar su situación mediante la utilización de herramientas 

como indicadores financieros comunes y especiales y señalar las falencias principales que hacen 

que el rendimiento de la entidad no tenga su crecimiento esperado y variables exógenas a la 

entidad como los factores comerciales, legales, tributarios, etc. La importancia de Todas 

aquellas cifras determinadas previo a al proceso de valoración de empresas y que son la base 

del diagnóstico general realizado, se emplearon para realizar el paso de proyección de los 

estados financieros, de tal forma que las cifras proyectadas fueran más centradas y ajustadas a 

la realidad del entorno de la entidad y el estado tanto financiero como operativo de la misma. 

El método empleado para la realización de la valoración de empresas es el flujo de caja libre 

descontado, y se eligió por ser el método que más se ajustara a las necesidades de la entidad, en 

razón a que: es un método que se caracteriza por ser flexible y adaptable de acuerdo a las 

condiciones y características que presenta Privado S.A.S., tiene en cuenta los flujos de caja 

futuros, tiene en cuenta el riesgo, reconoce la rentabilidad que tienen las inversiones y el costo 

del capital que los ha financiado, no es rígido como lo suelen ser algunos métodos basados en 

el balance o datos contables, además la empresa no cotiza en bolsa lo que hace el método “el 

valor del beneficio (PER)” (que también es un método flexible) no sea el más adecuado, la 

empresa tiene la presunción de continuidad, premisa que además fue corroborada con la 

aplicación del método de Z2-Score, y por último su estructura se basa en la importancia sobre 

la capacidad de generación de valor que tiene la entidad en el curso de sus operaciones y no en 
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sus activos o patrimonio, por tales razones brinda una aproximación más cercana del valor real 

de la empresa. 

La valoración se realizó en base a una proyección realizada a 5 años, en la cual se tuvo en cuenta 

los escenarios a los que se enfrenta toda entidad durante su ciclo de vida, como lo son auge, 

optimista, normal, pesimista y crisis sobre las cuales se evaluó la probabilidad de ocurrencia de 

cada una, en consecuencia el resultado final de valoración está determinado con las cifras más 

aterrizadas a la realidad de la entidad, libre de subjetividad alguna, pues para cada rubro que se 

iba a proyectar se tuvo en cuenta tanto valores internos como externos, dentro de los cuales se 

destaca el análisis del sector, teniendo en cuenta que el sector agrícola es sector muy frágil, la 

entidad depende significativamente del precio del arroz y sobre este no hay mayor regulación, 

el crecimiento del sector año a año es poco comparado con otros sectores como textil o 

industrial, la proyección de la inflación, proyección de incremento de la DTF, entre otros; y 

factores internos como el comportamiento de los costos en la entidad, comportamiento de los 

gastos, el nivel de endeudamiento alarmante en el que se encuentra la entidad, la baja rotación 

de cartera que presenta en su información financiera y junto a ello el análisis de las políticas de 

cartera, el incremento año a año del inventario y sus implicaciones, conllevando a una tercer 

dificultad como lo es el bajo índice de liquidez, y las cifras alentadoras de rentabilidad de la 

operación. 

Finalmente, después de valorar la empresa Privado S.A.S., teniendo en cuenta las cifras dadas por 

el ejercicio, y los escenarios de acuerdo a la sensibilidad y probabilidades, el valor de la empresa 

sería $13.922.522.956 que ajustado al margen de error calculado, tendría como precio base para 

iniciar una negociación por valor de $ 10.517.242.272. Cabe resaltar que el coeficiente de 

variación siendo 24% está por fuera del nivel de confianza (0%-15%), sin embargo no es un 

valor lejano de dicho parámetro, además de mencionar que el valor dado en el evento de una 

negociación se esperaría que fuera mayor debido al nombre y reconocimiento (Good Will) que 

tiene la empresa entre sus clientes, la cobertura y el alcance en la región de la Orinoquía por sus 

sedes, la pertenencia de una lista de clientes fieles, su nivel de activos, entre otros factores que 

en aras de una negociación también tienen importancia significativa. 
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Recomendaciones 

El proceso de valoración de una empresa, además de encontrar su valor esperado, sirve para 

identificar las falencias a mejorar de la entidad, para la empresa privado S.A.S. realizan las 

siguientes recomendaciones en base a dificultades encontradas en pro de que la administración 

asuma un rol importante para que el resultado de la operación no tenga un comportamiento 

decreciente: 

En primer medida la entidad debe diversificar su portafolio, puesto que ves importante que la 

entidad evalúe otros mercados mediante la venta de productos distintos, por la dependencia que 

tiene la empresa al sector, esto debido a la crisis que vive el sector de la agricultura, en la cual 

no hay una intervención sostenible por parte del gobierno que genere garantías que le brinden 

cobertura sobre la crisis que genera los tratados de libre comercio donde el agricultor 

colombiano se enfrenta a precios mucho más bajos como son los precios de importación. 

-Incremento de ventas: es indispensable y necesario que todos los esfuerzos de la administración 

esté direccionados al incremento de las ventas mediante políticas de marketing, (sin caer en la 

necesidad de disminuir los precios pues la rentabilidad costo-ventas es baja), abriendo más 

puntos de venta en otras zonas de la Orinoquia donde se identifiquen clientes potenciales, entre 

otros, en razón a la demanda tan significativa de los gastos no operacionales, como lo son el 

costo financiero de la deuda, en el resultado del periodo, pues si las ventas son constantes o el 

crecimiento de ellas es mínimo, los gastos no serán suplidos en su totalidad por la estimación y 

tendencia de incremento de deuda. 

-Implementar medidas para incrementar el recaudo de cartera: la entidad presenta un recaudo 

insuficiente determinado por los indicadores de actividad y rotación, aunque los esfuerzos de la 

gerencia deben propender por incrementar las ventas, también se debe anteponer el recaudo de 

las mismas, pues la operación resulta muy difícil cuando las ventas son altas pero el flujo de 

caja es precario, para ello es importante que las garantías de cobro sean más reforzadas, se 

realice un monitoreo constante, y se acuda a medios jurídicos en el caso de no pago, entre otras 

políticas, por último e igual de importante se recomienda que se realice el cobro de los intereses 

de mora a los clientes que paguen de forma retrasada para que este cobro alcance a sopesar los 

tres costos que está asumiendo la entidad por la financiación de sus clientes: 1. El costo 
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financieros de la deuda, 2. la pérdida de valor del dinero en el tiempo, y 3. el costo de 

oportunidad de disponer los recursos para las a crédito. 

Evaluar el costo-beneficio del aumento significativo de inventario: De acuerdo al análisis de las 

cifras se evidencia un incremento significativo año a año del inventario, para ello se 

recomienda que la gerencia evalúe qué tan beneficioso es la compra significativa de la 

mercancía donde se pretende una disminución del costo del producto cuando se compra en 

cantidades significativas, pero se tienen costos derivados de dicha operación poco 

identificables, como el costo de oportunidad de los donde el proveedor exige el pago de la 

mercancía sin tener en cuenta que esta no se haya vendido en su totalidad y que hay que 

financiar dichas ventas. 

-Contraer obligaciones financieras semestrales: se evidencia un nivel de endeudamiento alto en las 

cifras analizadas con tendencia al incremento, además con forme a la información detallada 

suministrada sobre las obligaciones donde se evalúan plazos, tasas, garantías, gastos de 

desembolso, entre otros, se recomienda que en la medida de lo que sea posible la gerencia 

acuerde con las entidades financieras cuotas semestrales o por períodos más altos si es factible 

para el pago de sus obligaciones, esto en atención al comportamiento y ciclo del flujo de caja, 

donde se evidencia que por sus indicadores de actividad y rotación y la tendencia del mercado 

el flujo de caja en promedio es semestral, esto con el fin de que en momentos donde la caja esté 

en saldo rojo no se tenga que cumplir con dichas obligaciones, es decir que los compromisos 

tengan concordancia con la recepción del flujo de caja de la entidad. 

-Realizar una estructuración de costos y gastos: se recomienda evaluar año a año la necesidad e 

importancia de todos los costos y gastos en los que incurre la entidad para que en la medida en 

que sea posible disminuir su participación en el estado de resultados. 
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Anexo 3  
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Agencia granada 

 

Agencia Yopal 
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Agencia Villanueva 

 

Oficina principal en la ciudad de Villavicencio 


