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Resumen
Aristizabal y Jinete SAS es una compafiia cuyo objeto es brindar soluciones a los clientes
representado en maquinaria industrial para el procesamiento de la madera, este tipo de producto
exige disponer de un servicio técnico posventa que supla las necesidades técnicas junto con el
suministro de repuestos a los clientes. Este servicio posventa, componente de alta incidencia en
la satisfaccion del cliente, impacta de manera directa a nivel comercial en nuevas negociaciones
para venta de maquinaria, situacion que ha sido evidenciada mediante los resultados de encuestas
realizadas a los clientes.
La propuesta se enmarca en los modelos de gestion organizacional, busca establecer un plan de
gestion que permita mejorar los niveles de servicio técnico y la satisfaccion de los clientes de la
compaiiia, para lo cual se integraran las metodologias del analisis DOFA, junto al andlisis
CAME para determinar las estrategias sobre las cuales se debe construir el plan de gestion.
El analisis DOFA se construye integrando los modelos PESTEL, cinco fuerzas de Porter, y el
analisis interno con base en los recursos y capacidades propias del area de servicio y se
priorizaran en una matriz de factores externos e internos, cuyo analisis de resultados permite
plantear las estrategias CAME con base en el juicio de expertos, en funcion de corregir las
debilidades, afrontar las amenazas, mantener las fortalezas y explotar las oportunidades. La
mejor alternativa se seleccionara a partir de los analisis econémicos VAN y TIR.
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Abstract
Aristizabal y Jinete SAS is a company whose purpose is to provide solutions to customers
represented in industrial machinery for wood processing, this type of product requires having a
technical after-sales service that meets technical needs along with the supply of spare parts to
customers. customers. This after-sales service, a component with a high impact on customer
satisfaction, has a direct impact at the commercial level in new negotiations for the sale of
machinery, a situation that has been evidenced through the results of surveys conducted with
customers.
The proposal is part of the organizational management models, seeks to establish a management
plan that allows improving the levels of technical service and the satisfaction of the company's
customers, for which the SWOT analysis methodologies will be integrated, together with the
CAME analysis. to determine the strategies on which the management plan should be built.
The SWOT analysis is built by integrating the PESTEL models, Porter's five forces, and the
internal analysis based on the resources and capacities of the service area, and they will be
prioritized in a matrix of external and internal factors, whose analysis of results allows to raise
the CAME strategies based on expert judgment, in order to correct weaknesses, face threats,
maintain strengths and exploit opportunities. The best alternative will be selected from the VAN
and TIR economic analyses.

Keywords: Plan, Management, SWOT, CAME, VAN, IRR
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Introduccion

El presente proyecto aplicado esta enfocado en el desarrollo de un plan de gestion para el
area de servicio de posventa para la empresa Aristizabal y Jinete, sigla AyJ, mediante la
implementacion de buenas practicas de gestion de proyectos, que permita determinar un modelo
de mejora de los niveles de servicio y satisfaccion del cliente en la compafiia, como solucion
frente a la problematica previamente identificada.

La Compafiia Aristizabal y Jinete SAS, cuya actividad econdmica se basa en la
comercializacion de maquinaria para procesos de produccion en la industria maderera, ofrece
dentro de su portafolio maquinaria de origen europeo, gracias a su representacion exclusiva en
Colombia, y maquinaria importada conocida como “linea carpinteria”, ofreciendo precios
favorables al sector consumidor obteniendo por ende una mayor demanda en este tipo de
maquinaria y con ello un significativo incremento en los requerimientos de servicios técnicos
conformados por actividades de instalacion, servicios de mantenimiento preventivo,
mantenimientos correctivos, etc., que sumado a la ausencia de un plan de gestion en el area de
servicio posventa enfocado en la atencion al cliente, ha traido como consecuencia sobrecarga
laboral, impactando tanto los costos de la operacion, la necesidad de jornadas con horarios
extendidos para el personal técnico superando en ocasiones el nimero de horas extras permitidas
por la ley, afectacion en los proceso de formacion y capacitacion, tiempo de respuesta superiores
a las convenidas con los clientes, aspectos que han impactado directamente en la satisfaccion de
los clientes y en consecuencia se ha identificado un impacto negativo en la expectativa propuesta
por la gerencia general de la compafiia en cuanto a la venta de maquinaria, siendo esta su

actividad econdmica.
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Dada la situacion, se presenta una apuesta con modelos de gestion organizacional, con el
fin de establecer un plan de gestion que permita mejorar los niveles de servicio técnico y la
satisfaccion de los clientes de la compaiiia, para lo cual se integraran las metodologias del
analisis DOFA, junto al analisis CAME para determinar las estrategias sobre las cuales se debe
construir el plan de gestion, integrando los modelos PESTEL, cinco fuerzas de Porter, y el
analisis interno con base en los recursos y capacidades propias del area de servicio, cuyo analisis

de resultados permite plantear las estrategias a ejecutar.
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Planteamiento del Problema
Desde el afio 2019, la Compairiia Aristizabal y Jinete SAS incluyo en su portafolio

magquinaria de marcas denominadas en ¢l medio de la industria maderera como “linea
carpinteria”, ofreciendo precios asequibles a la pequefia industria, maquinaria que genera al
cliente objetivo la expectativa de calidad cercana a las marcas europeas las cuales han sido
histéricamente una de las fortalezas de la Compafia. Como consecuencia de esta estrategia
gerencial, se ha generado una mayor demanda de servicios técnicos (instalacion, servicios
correctivos y preventivos), que sumado a la ausencia de un plan de gestion en el area de servicio
posventa enfocado en la atencidn al cliente, ha ocasionado sobrecarga laboral al equipo técnico
con el que cuenta actualmente la compafiia, 1o que ha representado un incremento del 40% en la
liquidacidn de horas extras, y en algunos casos excediendo el nimero maximo de horas extras
legales, reflejado a su vez, en un incremento de costos de operacion cercano al 19% anualmente.

Asi mismo, se han afectado los proceso de formacion y capacitacion, teniendo en cuenta
que el nivel de especializacion requerido por el personal del area técnica es muy alto, como es el
caso del periodo 2021- 2022, tan solo un (1) técnico de los doce (12) con los que dispone la
compafiia, tomd algun tipo de capacitacion técnica en materia de actualizacion en maquinaria
tradicional o de certificacion en nueva maquinaria , en la compafiia no se ha desarrollado un
plan formal de capacitacién y formacion para personal nuevo, y de actualizacion para el
personal antiguo. Por otra parte, el tiempo de respuesta a las solicitudes de servicios de los
clientes es mayor al convenido en los acuerdos de servicio, esta problematica se refleja en una
disminucion en los niveles de satisfaccion en los clientes en las lineas tradicionales, pasando de
un 85% para el afio 2020 a un 60% de clientes no esta conforme con los tiempos de respuesta y

una disminucion 30% en referencia a la percepcion en calidad de servicio, si bien la efectividad
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en servicio, representada en el nimero de casos resueltos es del 100%, la eficiencia, es decir la
relacion entre el tiempo de solucidn de casos real y el planificado paso de un 87% a un 72%.

El problema con mayor relevancia para la gerencia es la disminucién de la expectativa de
venta de maquinaria, pues de ha identificado que tan solo el 88 % de los clientes volverian a
comprar maquinaria en AyJ, mientras que en periodos anteriores el indicador estaba en el 92,5
%, lo anterior impacta de manera significativa, toda vez, que la comercializacion de maquinaria
es la principal actividad de la compafiia.

Con el fin de dar solucidn a la problemética planteada, surge la siguiente pregunta:

¢Como las buenas practicas de gestion de proyectos, pueden sustentar un plan de gestion
en el area de servicio posventa en maquinaria industrial; con el fin de determinar un plan para
mejorar los niveles de servicio y la satisfaccion del cliente en la compafiia Aristizabal y Jinete

SAS?
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Justificacion

El desarrollo de un plan de gestion para el area de servicio posventa que permita
implementar buenas practicas de gestion de proyectos se justifica a partir de las problematicas
planteadas. La primera, la sobrecarga laboral para el talento del equipo, la solucién entonces,
busca que la jornada de trabajo del equipo no supere el nimero de horas de trabajo establecido
por la ley, partiendo de un adecuado proceso de reclutamiento y formacion, que se constituye en
el segundo problema cuya solucion, un plan de formacion, permitira que el 100% del personal
nuevo y antiguo desarrolle la formacion técnica de actualizacién o de certificacion en nueva
maquinaria necesaria para el adecuado desemperio.

El tercer problema que hace referencia a los tiempos de respuesta, la causa de mayor
insatisfaccion por parte de los clientes, tiene como solucion adicional al ajuste de la planta de
personal del area y del desarrollo del plan de formacion, requiere del ajuste de la revision de los
procesos de recepcion y asignacién de casos a partir de una reorganizacion de responsabilidades
en el area en pro de que la comunicacion y repuesta sea mas agil y se ajuste a las exigencias de
los clientes con base en los acuerdos de servicios prometidos por AyJ, de tal forma que el
servicio posventa establecido como un proceso estratégico, sirva como argumento comercial para

la venta de nueva maquinaria a los clientes.
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Objetivos
Objetivo General

Proponer un plan de gestion en el area de servicio posventa en maquinaria industrial,
mediante la implementacion de buenas practicas de gestion de proyectos, para determinacion de
un modelo de mejora de los niveles de servicio y satisfaccion del cliente en la compafiia
Aristizabal y Jinete SAS
Objetivos Especificos

Realizar una caracterizacion del area de servicio posventa en maquinaria industrial,
mediante encuesta y la matriz DOFA, con el fin de identificar un diagndstico de la atencion al
cliente de servicio posventa de la compafiia.

Analizar el diagnostico de la atencidn al cliente de servicio posventa en maquinaria
industrial, mediante el uso del analisis DOFA y la matriz CAME con el propdsito de determinar
las posibles alternativas de solucion estratégica en atencion al cliente de servicio posventa de la
compariia Aristizabal y Jinete SAS.

Evaluar las posibles alternativas de solucion para la atencion al cliente de servicio
posventa en maquinaria industrial, mediante el uso de herramientas econdémicas planteadas por el
PMI como el analisis de alternativas, VAN, TIR, para la determinacion de la estrategia en

atencion al cliente de servicio posventa de la compafiia Aristizabal y Jinete SAS.
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Marco Referencial

Marco Conceptual
Analisis DOFA

Esta técnica examina el proyecto desde la perspectiva de las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas (Project Management Institute - PMI, 2017), esta técnica inicia con la
identificacion de las fortalezas y debilidades de la organizacion o proyecto, identificando las
oportunidades relacionadas con cada fortaleza y las amenazas que resulten de las debilidades,
buscando con ello que la organizacién establezca su capacidad para contrarrestar las amenazas a
partir de sus fortalezas y el grado en que las debilidades generan obstaculos a las oportunidades
(Project Management Institute - PMI, 2017). En el mismo sentido, (Ponce Talancén, 2007)
establece que la matriz DOFA, sirve como instrumento viable para realizar analisis
organizacional en relacion con los factores externos e internos que determinan el éxito en el
cumplimiento de metas. El analisis DOFA permite explorar las oportunidades externas,
contrarrestar las amenazas, desarrollar y proteger las fortalezas y erradicar las debilidades (Hill,
2015, pag. 32) .
Analisis de macroentorno PESTEL

La descripcion del entorno externo del proceso se evalla desde los puntos de vista
Politico, econdmico, social, tecnoldgico, cultural, ambiental y legal. Las iniciales conforman el
acronimo PESTEL, y permite evaluar el entorno en estos aspectos los cuales permiten determinar
oportunidades y amenazas en el proceso a revisar (Sanchez Huerta, 2020).

El analisis PESTEL se constituye en una herramienta de amplio uso para realizar los
analisis estratégicos en las organizaciones. El objetivo de la herramienta es identificar los

aspectos que permiten dar forma a una imagen organizacional en referencia con base en el
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entorno empresarial y organizacional de los diferentes actores (Guevara y otros, 2014). El
analisis PESTEL permite la identificacion del entorno en el que opera la empresa y proporciona
datos e informacion que permitird a la empresa predecir situaciones y circunstancias a las que se
puede enfrentar en el futuro, requeridas como analisis de condiciones previas usadas para el
desarrollo de la gestion estratégica (Yuksel, 2012)
Analisis de las cinco fuerzas de Porter o microentorno

El anélisis del microentorno o analisis del sector se centra en lo que denominamos
competencia. El anélisis tiene en cuenta el ambiente mas cercano a la organizacion o proyecto,
de tal forma que sus conclusiones sean aportes importantes en la formulacion de estrategias
planteadas para el posicionamiento de la organizacion (Baena y otros, 2003). Porter describe
cinco fuerzas: que afectan el entorno del proyecto, y las centra en 5 ejes: la rivalidad entre
competidores, la amenaza de nuevos competidores, poder de negociacién de los clientes,
amenaza de nuevos servicios y el poder negociador. Porter plantea que entra mas fuerte sea cada
uno de estos factores, se dificulta obtener mayores utilidades en el proyecto.
Analisis interno

El anélisis interno permite identificar las fortalezas y debilidades, a partir de una revision
a los recursos, capacidades y competencias de una organizacion (Hill, 2015).EI analisis interno
entonces se enfoca en la revision de las fortalezas y debilidades a partir de la evaluacion de sus
recursos y capacidades (IICA, 2018). En el mismo articulo, se plantea que las ventajas
competitivas se constituyen en las fortalezas que permitiran brindar valor al cliente a partir de
cuatro formadores de ventajas competitivas, innovacion, eficiencia, calidad y capacidad de

satisfacer al consumidor.
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Analisis CAME

Acrénimo de corregir, afrontar, mantener y explotar, y se utiliza para saber como actuar
ante las amenazas, oportunidades fortalezas y debilidades identificadas (Sanchez Huerta, 2020).
El objetivo de esta herramienta es desarrollar acciones con las cuales se pueda hacer frente a las
variables obtenidas en la matriz DOFA. A partir del analisis se establecen acciones que
permitiran construir estrategias, segun (Sanchez Huerta, 2020), estas estrategias se pueden ser
defensivas, ofensivas, de reorientacion y de supervivencia. La figura 1 muestra la relacion entre
las estrategias y la matriz CAME
Figura 1

Estrategia y su correlacién con la matriz CAME

Estrategia

iz Corregir Debilidades
Reorientacion

Estrategia
Supervivencia

Afrontar Amenazas
Estrategia

Defensiva

Mantener Fortalezas

Estrategia
Ofensiva

Estrategia

Reorientacion Explotar Oportunidades

Nota. Adaptado de Sanchez Huerta, D. (2020).
Marco Teoérico

La matriz DOFA como técnica para la construccion de las estrategias de la organizacion,
se construye a partir de la identificacion de las oportunidades y amenazas, las primeras son los
factores externos que no puede controlar la organizacién y que representan todos los elementos

potenciales de crecimiento o mejora (Ponce Talancén, 2007).
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El desarrollo de la matriz se sugiere sea estructurado, la figura muestra los pasos
propuestos para el desarrollo de la matriz segin (Sanchez Huerta, 2020).

Figura 2

Fases del analisis DOFA

Matriz DOFA

Analisis CAME

Definicién y
planificacién de acciones
Estratégicas

Nota. De Estrategia competitiva (Porter M. , 1980)

La primera fase del andlisis consiste en identificar las Debilidades y oportunidades
originadas desde el entorno exterior, para el proceso podemos utilizar la matriz de factores
externo macro y micro utilizando para ello herramientas como el anélisis PESTEL, y las cinco
fuerzas de Porter. Las Fortalezas y debilidades se establecen a partir de herramientas como la
matriz de factores internos, que se origina a partir de la auto evaluacion del proceso.

Analisis del macroentorno-PESTEL

Permite revisar en que punto esta la organizacién en el entorno mas lejano y permite la
identificacion de Oportunidades y amenazas (Sanchez Huerta, 2020). El anélisis no es méas que
la revision de los factores que influyen en la organizacion es decir un estudio de mercado donde

solo se evallan los factores externos que influyen en la organizacion.
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El analisis PESTEL se construye a partir del analisis de las variables mas significativas
dentro de cada factor, estas variables se clasifican como positivas, negativas o indiferentes de
acuerdo con el impacto de cada una de ellas. La figura 3 describe algunos de los factores y
variables gque se avalGan con la herramienta:

Figura 3

Factores y variables para analisis PESTEL

Politicas Politicas Politicas
gubernamentales gubernamentales tributarias
Politicas econémicas Inflacién Tipos de interés f‘f‘ uentes fd,e
nanciacién
Social Nivel formativo Patrones culturales
T l Hol gz il Inversion en I+D
€€nologicos produccién

Conciencia Social Escases de insumos
ecolbgica y

Legislacién

ambiental Legislacién laboral

Nota. De Analisis FODA o DAFO: el mejor y mas completo estudio con 9 ejemplos practicos

(Sanchez Huerta, 2020)

Factores politicos: Indican el grado de afectacion de la organizacién por las politicas
gubernamentales, las politicas tributarias, la legislacion laboral, las restricciones comerciales,

tipos de gobiernos (Sanchez Huerta, 2020).
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Factores economicos: Centrados principalmente en el impacto econdémico creado por las
politicas econdmicas gubernamentales, como ejemplo las tasas de cambio, de interés, confianza
del consumidor, nivel de desempleo (Sanchez Huerta, 2020)

Factores sociales: Donde se evaltan factores que afectan a la organizacion desde el
punto de vista de la sociedad como cultura, religion, nivel de formacién de la poblacion

Factores tecnoldgicos: Enfocado a la innovacion y desarrollo de los servicios de la
misma indole a nivel general.

Factores ambientales o ecoldgicos: Relacionados con los impactos y la realidad en
cuanto a las afectaciones ambientales, como contaminacion, la renovada conciencia de
proteccidn al ambiente, el uso energético eficiente.

Factores legales: En referencia a las leyes que influyen en el desarrollo de las actividades
de la organizacion.

La matriz PESTEL es la herramienta para resumir cada uno de estos factores que
posteriormente seran ponderados bajos los criterios de impacto y probabilidad
Analisis de microentorno- Matriz de las cinco fuerzas de Porter.

Las cinco fuerzas de Porter se basan en los principales elementos del mercado:
Competidores directos, es decir todas aquellas organizaciones que ofrecen el mismo servicio.
Clientes, quienes son los adquirientes de estos servicios. Proveedores, quienes suministran lo que
la organizacion requiere. Productos sustitutivos, que son los servicios y/o productos que pueden
cubrir las necesidades que cubre la organizacion y los competidores potenciales, empresas con
capacidad para competir en el mismo. sector de la organizacién (Porter M. , 1980), la figura 4

muestra la relacién de estos elementos con las fuerzas que propone Porter para el anélisis:
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Figura 4

Fuerzas que impulsan a la competencia

Proveedores /
capacidad de
negociacién

Sustitutos
Amenaza de
nuevos
servicios

Nota. Adaptado de Estrategia competitiva: Técnicas para el analisis de los sectores industriales y
de la competencia (Porter M. E., 2015)

Las variables que se evaltan en un andlisis de las cinco fuerzas de Porter se describen en

la figura 5.
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Figura 5

Factores y variables de las fuerzas de Porter

Niéimero Tamafio Grado de Facilidad de
importancia sustitucién
Numero Tamafio Grado de Facilidad de
satisfaccion aumentar
Befenes Barreras de
Nuevos pueden ser Nuestro factor entrada de
competidores e —— diferenciador nuevos
competidores
Crdlen i Innovacién del
Productos amenaza Plan de mercado
sustitutos I:’;‘l;gitcl‘g)ss anticipacion T
Numero de Tamaiio de los ca:;il;:;glsggas, Posicién
competidores competidores glas y dominante

diferencias

Nota. Elaboracién propia
Analisis estratégico CAME

El anélisis CAME es un complemento de matriz DOFA, permite a partir del cual es
posible desarrollar estrategias teniendo en cuanta la ponderacion de las DOFA, el resultado que
se busca se describe en la figura 6, donde se relacionan las acciones con el fin de corregir las
debilidades, que consiste en las acciones necesarias para eliminar hasta donde se posible las
debilidades planteadas en la matriz DOFA.

En segunda instancia, afrontar las amenazas, en referencia a las acciones encaminadas a
evitar que estas amenazas se conviertan en debilidades. EI CAME busca, ademas, mantener las
fortalezas, con lo cual se busca que todos los aspectos que son favorables para la organizacion o
proyecto se mantengan de tal forma que se conviertan en ventaja competitiva y como altimo

paso explotar las oportunidades.
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Figura 6

Analisis CAME

Oportunidades

( Debilidades

Mantener Afrontar

Fortalezas Amenazas

La relacidn entre estas acciones da lugar a una o varias estrategias, de orden defensivo,
ofensivas, de reorientacion, y/o de supervivencia. Afrontar las amenazas y mantener las
fortalezas produce una estrategia defensiva que busca evitar empeorar la situacion actual,
explotar las oportunidades y mantener las fortalezas busca mejorar situacion actual y se convierte
en una estrategia ofensiva; eliminar debilidades y crear nuevas fortalezas se refleja como una
estrategia de reorientacion o transformacion, y la estrategia, de supervivencia, donde se resaltan
las estrategias dirigidas a corregir debilidades y afrontar amenazas eliminando asi, los aspectos
que perjudican a la organizacién (Sanchez Huerta, 2020).

Marco historico
La matriz DOFA fue desarrollada en los afios sesenta en la Universidad de Stanford, por

Albert S, Humphrey, como una metodologia para toma de decisiones (Sanchez Huerta, 2020), a
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partir de la necesidad de importantes compafiias americanas en cuanto a la necesidad de
identificar la causa por la cual la planificacion corporativa de estas compafiias no funcionaba.

(Otero & Gache, 2006)plantea que el modelo esta basado en la evaluacion interna 'y
externa de la compafiia, a partir de cuatro variables Satisfaccion, Oportunidad, falla y amenazas,
SOFT por sus iniciales en inglés. Hacia 1964 estas palabras se modificaron a DOFA como la
conocemos hoy y parte de un ejercicio de ensayo y error realizado para desarrollar la
planificacion. En el aio1966 ya se pone a prueba en las empresas, para el afio 1973 esta técnica
ya se ha consolidado, siendo esta una técnica muy exitosa para la planificacion estratégica hasta
la actualidad.

El analisis PESTEL tiene su origen en los afios 80 como parte del desarrollo de
propuestas relacionadas con la investigacion del entorno empresarial. EI acrénimo PESTEL,
forma parte de estas propuestas y es el resultado de varias mutaciones de estas teorias como
PEST, PESTAL, STEP entre otras. Segun Richardson (2012) citado por (Guevara y otros, 2014),
la denominacion ETPS (Economic, Technical, Political and Social) fue utilizado en los afios 60
en una tesis doctoral de Francis J. Aguilar, en La Universidad de Harvard evolucionando
Arnold Brown puso énfasis en Strategic Trend Evaluation Process (STEP) agregando el aspecto
ambiental en el anélisis del entorno.

Otros investigadores como Liam Fahey y V. K. Narayanan, en su articulo “Analisis
macro ambiental en gestion estratégica” también describen PEST como herramienta estratégica
para mostrar una vision del entorno.

Michael Porter en su “Estrategia Competitiva” (Porter M. , 1980), establece que las
estrategias competitivas que toda empresa debe desarrollar son limitadas por el entorno en el cual

disputan el mercado. El analisis de mercado y su impacto permiten encontrar la posicion de la
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organizacion dentro del ambito donde la empresa actua, por lo cual Porter plantea las cinco
fuerzas que impactan a la organizacion y dirigen la competencia en el sector (Benitez, 2012).

El analisis CAME surge como una evolucion natural del Analisis DOFA, con el cual se
pretende establecer las acciones relacionadas con los resultados DOFA, que permitiran el
planteamiento estratégico de estas soluciones, su origen va de la mano con el analisis DOFA.
Estado del arte

El analisis DOFA es uno de los métodos preferidos por los gerentes de proyectos, para el
desarrollo de la planificacion estratégica. La tabla de revision documental presentada en el
Apéndice 1 muestra algunas de las investigaciones relacionadas con los planes de gestion que
han utilizado la matriz DOFA como herramienta para el diagndstico de un proceso, proyecto o
empresa. En buscadores como Redalyc, Dialnet, Scielo, se encuentran diversas investigaciones
en las cuales se aplican los analisis DOFA a partide de las evaluaciones de contexto externo
utilizando como herramientas los analisis de PESTEL y de las cinco fuerzas de Porter. En
referencia al analisis CAME, el nimero de investigaciones empleando esta herramienta es
bastante bajo.

Se encuentran investigaciones que resaltan la importancia, se aplicara el analisis DOFA
para la definicion de estrategias en diversos contextos, como lo plantea (Ponce Talancon, 2007)
en su articulo “La matriz FODA”: alternativa de diagndstico y determinacion de estrategias de
intervencion en diversas organizaciones, donde el autor plantea una metodologia para el
desarrollo de la matriz forma, explicando la forma de identificar debilidades y fortalezas, y el
proceso para identificar estrategias alrededor de la matriz DOFA, utilizando como insumos
matrices como la de evaluacion de factores externos e internos, matriz de perfil competitivo.

(Gutierrez y otros, 2021) plantean al analisis DOFA y la priorizacion de problemas como
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herramientas principales para desarrollar el método de planificacion estratégica situacional,
resaltando los factores enddgenos y exdgenos que impactan a favor o en contra un proyecto u
organizacion.

Desde el punto de la aplicacion de la matriz DOFA para el analisis estratégico, (Bautista
y otros, 2021) presentan al analisis DOFA como metodologia propuesta partiendo de la
definicion de objetivos estratégicos en la construccion de un nuevo marco estratégico portuario
espafol. ElI Analisis de los factores del entorno bajo el enfoque de PESTEL y DAFO para el
proyecto empresarial “FEQUIMA”: Portal web de maquinarias, equipos y herramientas en
Brasil, presentado por (Prieto, 2015), muestra a partir de un analisis de sector utilizando la
herramienta PESTEL, la construccion de una Matriz DOFA para demostrar los entornos
favorables en organizaciones de la misma caracteristica en Brasil. En un analisis de las claves de
éxito de UBER, presentado por (Zuleta, 2019), se utiliza detalladamente PESTEL y DOFA para
presentar objetivamente cuales son esos factores claves para el éxito de Uber, y se resalta como
uno de estos elementos el desarrollo de un buen plan estratégico. En esta misma linea de analisis,
(Alvarado y otros, 2021)plantea la matriz DOFA como herramienta para el desarrollo del plan
estratégico para el comité de sistemas de producto Caprino en México.

El anélisis CAME es aplicado por (Roman y otros, 2020), en el uso para la aplicacion y
mejora en el &mbito educativo, enfocada a la evaluacion estratégica en centros educativos.,
mostrando al CAME como una evolucion ldgica del DOFA.

Marco legal
El cddigo sustantivo del trabajo ordenada por el articulo 46 del Decreto Ley 3743 de

1950, la cual fue publicada en el Diario Oficial No 27.622, del 7 de junio de 1951, compilando
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los Decretos 2663 y 3743 de 1950 y 905 de 1951, principalmente en los titulo 5y en referencia a

los salarios, y titulo VI la jornada de trabajo (Presidencia de la republica de Colombia, 2022).
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Metodologia

Teniendo en cuenta el tipo de proyecto a desarrollar, se hace necesario realizar
recoleccion de datos y su analisis orientado al resultado en cada fase del proyecto, con énfasis
explicativo enmarcado en la metodologia descriptiva de indole cualitativo. Su objetivo es
describir el estado, las caracteristicas, factores y procedimientos presentes en fenGmenos y
hechos que ocurren en forma natural, sin explicar las relaciones que se identifiquen, con lo cual
se pueden describir las partes categorias evolucion del objeto de estudio (Lerma, 2009).
Fuentes de informacion

Las fuentes primarias de donde se obtendra la informacion tanto para los estudios
técnicos como para la estructura organizacional seran las encuestas y la toma de datos y
resultados de los procesos de Aristizabal y Jinete SAS que estan registrados en su CRM. Se optd
por un grupo de 3 expertos en la direccion de areas de servicio posventa y el desarrollo de plan
de gestion.
Procedimiento de la metodologia

La metodologia que se seguira para lograr los objetivos planteados se compone por las
siguientes etapas y actividades:
Fase 1: Caracterizacion del area

Esta fase se describira el proceso de servicio posventa de la compafiia, para este fin se

realizaran las siguientes actividades:
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Etapa 1 de la caracterizacion de area Descripcion del proceso: Esta actividad se
desarrolla realizando el levantamiento de informacion utilizando como herramienta los
protocolos actuales del area de servicio, y que forman parte de los activos de los procesos de la
organizacion definidos por (Project Management Institute - PMI, 2017) como los planes,
procesos, politicas, procedimientos, y las bases de conocimiento especificos de la organizacion.
Esta actividad se realiza en dos pasos, el levantamiento de la informacion, y la presentacion de
un flujograma:

Levantamiento de informacion, en esta etapa se realiza la descripcion de las actividades
requeridas para la ejecucion de los procesos de servicio para los clientes. Esta descripcién
incluye las entradas y salidas en cada proceso, ademas de los responsables de cada proceso.

Elaboracion de flujograma, utilizando herramientas para diagramacion y con base en la
descripcion previa, se construye el diagrama de flujo del proceso.

Etapa 2 de la caracterizacion del area: Analisis Externo. Este analisis se realizara
utilizando el método PESTEL para la evaluacion del macroentorno, y las cinco fuerzas de Porter
para el andlisis del microentorno, para lo cual se realizaran las siguientes actividades:

Analisis PESTEL, para esta fase se consultaran las estadisticas presentadas por el DANE
en los temas relacionados con servicio posventa, el cddigo sustantivo del trabajo, se utilizaran
como herramientas hojas de calculo y procesador de texto.

Anélisis de cinco fuerzas de Porter, al ser el entorno externo més cercano esta fase se
encarga del analisis de los competidores para esto, se utilizara informacion obtenida en camara y
comercio, asi como la informacién que el area comercial de la compafiia.

El analisis se complementara con la matriz de evaluacion de factores externos a través de

la cual se resumen y evalla la informacidn obtenida del analisis PESTEL y las cinco fuerzas de
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Porter, se desarrolla seguin (David, 2008) en su libro conceptos de administracion estratégica
primero elaborando una lista de factores externos clave, clasificados como amenazas y
oportunidades.

Segundo asignar una ponderacion teniendo en cuenta la importancia de cada factor en el
éxito del area, esta ponderacion esta en la escala de 0 a 100%, la suma de todas las
ponderaciones debe dar 100%.

Tercero, para establecer que tan eficazmente las estrategias actuales del area responden a
los factores listados se califica en una escala entre 0 y 4, como lo indica la tabla 1
Tabla 1

Escala para calificacion de estrategias actuales

Escala Capacidad de respuesta
4 Respuesta muy superior
3 Respuesta mayor al promedio
2 Respuesta promedio
1 Respuesta deficiente

Nota. Adaptado de Conceptos de Administracion estratégica (David, 2008)

Cuarto, multiplicar la ponderacion con la calificacién para determinar una puntuacion
ponderada para cada factor

Quinto, determinara la puntuacion ponderada para el area cuyo resultado mide la
capacidad del area para responder ante las amenazas y oportunidades, La tabla 2 muestra los

resultados posibles donde el méximo es 4 y el minimo 1.
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Tabla 2

Escala de capacidad de respuesta ante amenazas y oportunidades del area

Escala Capacidad de respuesta ante amenazas y oportunidades
4 Extraordinario
2,5 Promedio
1 Bajo

Nota. Adaptado de Conceptos de Administracion estratégica (David, 2008)

Etapa 3 de la caracterizacion del area: Analisis interno. Se centra el inventario de
recursos y capacidades, para lo cual se presentaran los recursos representados en el capital
humano, fisico, financiero, organizacional, y sus capacidades tecnoldgicas, organizacionales y
humanas.

La matriz de evaluacion de factores internos permite resumir y evaluar las fortalezas y
debilidades como base para establecer relaciones entre ellas (David, 2008, pag. 158). Se
construye de manera similar a la matriz de factores externos, diferenciandose en que la
ponderacion mide la relevancia de cada factor respecto al éxito del area, con una escala de 4 ara
muy relevante y 1 irrelevante y en segunda medida una clasificacion de estos factores de acuerdo

con la escala mostrada en la tabla 3.
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Tabla 3

Clasificacion del area segun su fortalezas y debilidades

Escala Clasificacion
Fortaleza importante
Fortaleza menor
Debilidad menor
Debilidad importante

P NN Wb

El puntaje ponderado resultado de la evaluacion interna permite entonces establecer que
tan fuerte o débil es internamente el area, teniendo en cuenta la escala mostrada en la tabla 4.
Tabla 4

Escala de ponderacion de area de acuerdo con sus fortalezas y debilidades

Escala Clasificacion del area
4 Muy fuerte internamente
2,5 Promedio
1 Muy débil internamente

Etapa 4 de la caracterizacion del area: Matriz DOFA. Se construye a partir de la
informacion recabada en los anélisis externos e internos estableciendo las debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas que afectan el proceso, se presenta en una tabla que
permite identificar claramente factores descritos en el analisis interno y externo y resumidos en
las matrices de evaluacion de factores externos e internos
Fase 2. Analisis del diagnostico

Para el diagnostico se tomaran las DOFA priorizadas utilizando una matriz de
priorizacion, que se desarrolla con el aporte de expertos.

La matriz CAME, construida con base en estos factores, permite establecer diferentes
estrategias, las estrategias que resultan de esta matriz pueden ser: ofensivas en fortalezas y

40



oportunidades, defensivas evaluando fortalezas de reorientacion y de supervivencia, estrategias
que se convierten en las diferentes rutas para la construccion del plan de gestion, estas estrategias
tienen como herramienta principal la participacion de expertos por medio de entrevistas.

Etapal del andlisis de diagnostico: Priorizacion de DOFA. Para esta etapa utilizando
Excel, se realizara la priorizacion de la informacidn entregada por el analisis DOFA, en primera
in instancia, se determinara pertinencia de cada factor determinado teniendo en cuenta su
influencia directa o indirecta en la satisfaccion de los clientes de servicio posventa de AyJ; se
utiliza como herramienta el juicio de expertos, por medio del cual expertos valoran la validez el
impacto y la probabilidad que cada factor ocurra. El juicio de expertos es definido por (Galicia
A. y otros, 2017) como una opinion informada de personas con trayectoria en el tema, que son
reconocidas por otros como expertos cualificados en este, y que pueden dar informacion,
evidencia, juicios y valoraciones.

El nimero de expertos se selecciona con base en lo planteado por (Rowe & Wright, 2001)
quienes expresan gue un numero adecuado esta entre 5y 20 expertos, los autores también
resaltan que los criterios de seleccion parten de la base de un adecuado conocimiento y que su
experiencia sea heterogénea y cada experto debe tener claro las caracteristicas a evaluar. Los
criterios establecidos para la seleccion son: afios de experiencia relacionada con el medio de la
maquinaria industrial, en los campos comercial, financiero y/o técnico. EI campo comercial
entendido desde la relacion directa con los clientes de AyJ, financiero y administrativo de
empresas Yy areas relacionadas con servicio posventa, y el campo técnico en referencia a tiempo
de cumplimiento en funciones técnicas y la relacion con los clientes. Otro criterio es el nivel de

formacion académica, en el cual se considera que el experto debe ser minimo profesional.
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El objetivo que se busca con los aportes de los expertos se centra en dos aspectos
principales:

Primero, realizar la validacion de contenido se refiere al grado que un instrumento refleja
un dominio especifico de contenido de lo que se mide (Puerta & Marin, 2015) , para este fin se
utilizara como herramienta principal el coeficiente de validez de contenido (CVC) planteado por
(Hernandez Nieto, 2002) que busca medir el grado de acuerdo de los expertos, respecto a cada

factor. Se calcula:

M
CcVe = —=

Vmax

Don de M es la media de la valoracion de los expertos y V el valor maximo que puede
alcanzar. Se tomaran como validos los factores cuyo CVC sea igual a 1, es decir que hay acuerdo
en todos los expertos.

Segundo, la priorizacién DOFA en términos del impacto y probabilidad, los expertos
evaluan cada factor, teniendo en cuenta la escala mostrada en la tabla 5 donde un valor de 3
representa que el factor tiene un alto impacto en la percepcion de servicio por parte de los
clientes y que la probabilidad que esto suceda también es alta.

Tabla 5

Escala para valoracion de impacto y probabilidad de los DOFA

Prioridad Impacto
Alta 3 3
Medio 2 2
Bajo 1 1

El promedio de la evaluacion por parte de los expertos el factor entre los resultados de
impacto y probabilidad de cada factor permite obtener el indice para la priorizacion. Se tendran
en cuenta los factores con indices altos, que equivalen a un producto del impacto por la
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probabilidad mayor a 6. La tabla 6, muestra la escala de resultado del producto del impacto por
la probabilidad.
Tabla 6

Escala resultado impacto x probabilidad

indice Priorizacion
Mayor o Igual a 6 Alta
Entre2y 6 Media
Menor a 2 Baja

Los factores priorizados con una validez CVC=1y el indice de prioridad mayor a 6
(impacto por probabilidad) , son los factores a partir de los cuales se plantearan las acciones que
permitiran desarrollar las estrategias necesarias para desarrollar el plan de mejoramiento del area
de servicio posventa de AYJ SAS. La escala de los criterios requeridos se muestra en la tabla 7.
Tabla 7

Criterios para priorizacion y seleccion de factores

Criterio Valor
Validez CvC=1
indice de prioridad x impacto Mayor a 6
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Etapa 2 del analisis del diagnostico: Matriz CAME. A partir de los factores
priorizados, se construye la matriz CAME donde se plantean alternativas para cada uno de los
factores priorizados. Las acciones se plantean con el objeto de corregir las debilidades, afrontar
las amenazas, mantener las fortalezas y explotar las oportunidades, generando a partir de ellas
diferentes alternativas estratégicas, las cuales se presentan tabuladas.

Fase 3. Evaluacion de alternativas

La etapa de evaluacion se realizara una evaluacion economica de las alternativas
propuestas en las fases anteriores, priorizadas en la matriz de priorizacion, y para las cuales se
aplicaran los conceptos econémicos como tasa interna de retorno (TIR), Valor actual neto
(VAN), Cash Flow.

Etapa 1 de evaluacion de alternativas: Matriz de priorizacion GUT. Se utilizara la
matriz GUT, que es definida por (Villas Boas y otros, 2022)como una herramienta muy efectiva
para gestionar problemas dentro de una empresa, aunque es bastante simple, porque permite una
evaluacion cuantitativa y cualitativa, proporcionando un ndmero consistente con un nivel de
prioridad especifico. De esta manera, es posible priorizar acciones correctivas y preventivas que
puedan reducir o eliminar problemas. Se establecen criterios y escalas en cada criterio a partir de
clasificacion numérica de las acciones generando como resultado un listado en orden jerarquico.
Los criterios para medir entonces son la importancia del aspecto en que trabaja la accion, el nivel
de urgencia y la real posibilidad que este sea implementado. Se presenta en una tabla de calculo

con base en la escala mostrada en la tabla 8.
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Tabla 8

Criterios para priorizacion de acciones método GUT

Nivel
Importancia Urgencia Tendencia
3 Muy importante Muy urgente Evento inmediato
2 Importante Urgente Intervencion urgente
1 Sin importancia Sin urgencia Intervencion no urgente

Etapa 2 de evaluacion de alternativas: Evaluacion econdmica de alternativas. En esta
se aplicaran los conceptos econdmicos como tasa interna de retorno (TIR), Valor actual neto
(VAN) Cash Flow, para las alternativas de mayor puntaje en la matriz de priorizacion.

Flujo de fondos, se presenta el flujo de entradas y salidas en periodo determinado para la
alternativa seleccionada. Permitird determinar otros indicadores como liquidez, TIR, VPN, se
presenta en formato de hoja de célculo.

Valor Presente Neto (VPN), equivalente al valor presente en un flujo de caja, se calculara
bajo la férmula:

Flujo de efectivo neto
(1 + Tasa de descuento)™

VPN =X

De acuerdo con (Baca, 1994), una VPN < 0 indica perdida VPN >0 ganancias.
Tasa Interna de retorno, se establece cuando el VPN se iguala a cero, estableciendo la

rentabilidad de la inversidn: Un proyecto con TIR >0 es aceptable.

VAN = -1, + Z _Fhyjo
B (1+TIR)®

Relacion Beneficio-Costo, con la cual se establece la relacion entre beneficio y costo para
establecer la viabilidad de un proyecto, el resultado esperado para que el proyecto sea viable es

que B/C sea mayor a 1 (Baca, 1994)
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_ Beneficio
"~ Costo

Para efectos del desarrollo del proyecto seran aceptados los proyectos que cumplan con
las condiciones establecidas en la tabla:
Tabla9

Criterios de seleccion de proyecto

Indicador Valor aceptable
VPN >0
TIR >0
B/C >1

En el apéndice B se describen cada una de las fases y etapas a desarrollar en el proyecto.
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Analisis de Resultados 1: Diagnostico de la Atencidn al Cliente de Servicio Posventa de la Companiia
AyJ SAS

La matriz DOFA nos permitira realizar el diagnostico del area de servicio posventa,
partiendo de una descripcion del proceso actual con el cual es posible identificar la capacidad
instalada de la compafiia en referencia a la atencion del cliente luego de la venta de maquinaria.
Con el analisis PESTEL, y de las cinco fuerzas de Porter se analizara el entorno externo al area,
mientras que el analisis de los recursos y capacidades permitiran el analisis del entorno interno.
Descripcion del proceso

Aristizabal y Jinete SAS ha colaborado con el desarrollo de la industria de la madera en
Colombia, otros paises de la region suministrando 1733 méaquinas desde el afio 1990, donde las
marcas Biesse, WoodMizer y TailorWood representan el 63,5% del total de maquinas vendidas.
Figura 7

Maquinas instaladas por marca desde 1990

Maguinas instaladas desde 1990
BIESSE
WOOD MIZER

TATLORWOOD . __

CORAT.
HOLZMNANNI
HARWTI
JOWWATY
LEADERMAC
NESTO

Nota. Tomado de CRM de (Arisitizabal y Jinete SAS, s.f.).
La figura 7 muestra que la marca italiana Biesse representa el 34, 2% del universo de
maquinas las cuales se utilizan principalmente en la fabricacion de mobiliario en tablero

aglomerado, en este rubro se incluyen maquinas enchapadoras, seccionadoras y centros de
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mecanizado de control numérico. WoodMizer, importante marca americana cuyo fuerte es el
desarrollo de maquinaria para aserrado de troncos de madera y afilado de cintas y representada
en el 17% del total de maquinas instaladas. TailorWood, marca propia fabricada en China, pero
con desarrollo tecnoldgico en Colombia, representada por maquinaria para carpinteria moderna,
maquinas de corte, enchapado y perforado, con una participacion de cerca del 10% y con una
presencia en el mercado de solo 4 afos, convirtiéndose en la linea de mayor crecimiento.

Por su tamafio, las maquinas deben ser puestas en operacion en las instalaciones del
cliente, la figura 8 muestra la distribucion geografica de las maquinas instaladas.
Figura 8

Ubicacion geogréafica de maquinas instaladas

Ubicacion geografica de mauinas instaladas

Bogota ¥ Cundinamarca
Medellin ¥ Antioguia
Cali Valle ¥ sur de colombia
Costa Atlantica

Eje Cafetero
Santanderes v Boyvaca
Ecuador

WVenezuela

Centro america

Llanos Orientales

Peru

Bolivia

Surinam

Nota. Tomado de CRM de (Arisitizabal y Jinete SAS, s.f.).

Se evidencia que el mayor porcentaje de maquinas instaladas a nivel nacional se realiz6
en la regién de Bogota y Cundinamarca (39,5%) con una importante participacion en la zona
antioquena (17,95%). Mientras que un 9.4% es representado por maquinaria instalado en el
exterior.

La atencion posventa exige el suministro de repuestos y atencion técnica en las

instalaciones de los clientes, debido a la misma complejidad de las maquinas, su tamafio, su
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peso, etc. La atencion se rige por el procedimiento general de atencion el cual es detallado en la
figura, inicia con la solicitud de atencion técnica empleando cualquiera de los medios de
comunicacion establecidos, mail, teléfono o visita y puede crear cualquier miembro de la
empresa segun reciba la solicitud. EI paso siguiente es registrar la solicitud en el sistema,
determinando tipo, gravedad, urgencia de falla y ubicacion geogréafica de la maquina,
informacion que permite establecer el tipo de respuesta presencial o remota, y el técnico que
atenderd el caso con base en su disponibilidad y sus capacidades, una vez definido lo anterior, se
asigna el servicio y en sistema se registra la asignacion, posteriormente es enviada tanto al
técnico como al cliente indicando fecha, hora tiempo estimado del servicio a prestar. Si el
servicio requiere anticipo de dinero para desplazamientos o gastos de representacion, transportes
terrestres y/o aéreos, alojamiento, se realiza la solicitud en sistema para que el area
administrativa gestione los recursos, tiquetes y reservas.

El servicio se realiza atendiendo la necesidad técnica y bajo los parametros de seguridad
establecidos en el sistema de gestidn en seguridad en el trabajo de la compafiia, el resultado de la
atencion es que se resuelve el caso, 0 no se resuelve, en tal caso se evaltan los repuestos que se
requieren para que el area de partes realice la oferta y verifique disponibilidad, o se genera
consulta interna con el grupo de expertos de AyJ o se escala al area de servicio de la casa matriz.
Se cierra el caso en los eventos resueltos y se asigna una nueva orden de servicio para casos no
cerrados.

Posterior al cierre del caso, se define si el servicio corresponde a una garantia, cortesia o
un servicio con cobro, paso seguido se procesa la orden incluyendo el reporte técnico firmado
que incluye las actividades realizadas, recomendaciones para mantenimiento, lista de repuestos a

ofertar, tiempo de servicio, firmas de cliente y técnico.
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Se solicita la factura al area de contabilidad de acuerdo con el tiempo utilizado y las
tarifas de la compaifiia, paso seguido se evalUa el servicio que AyJ ha establecido algunas
tipologias de servicio con base en la complejidad, urgencia, medio de recepcion de la solicitud.
La tipologia de servicios de clasifica de la siguiente manera:

Servicios de instalacion y formacion

Servicios preventivos

Servicios correctivos
Servicios de instalacion y/o formacién

Son servicios cuyo origen normalmente es el area comercial, y son actividades de
montaje, instalacion, puesta en funcionamiento de las maquinas vendidas por AyJ, y la posterior
formacion del cliente y su personal en la operacidon y mantenimiento de esta. En la tabla 10 se

resumen las caracteristicas del servicio
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Tabla 10

Servicios de Instalacion / Formacion

Tipologia de servicio Medio de Caracteristica Urgencia Tiempo de
recepcion respuesta
inicial
Instalacion/montaje  Cliente / Después de cada venta Segln Nd
Ayl se incluye la despacho
instalacion y

capacitacion en todos
los casos y se debe
formar en el uso y
operacion de la
maquina, usando el
tiempo dispuesto para
cada maquinay
cumpliendo con lo
estipulado en el
Checklist de cada
maquina, si o existe
un Checklist el cual
deberé ser generado
tras una instalacion de
una maquina nueva
con base en una de
similares
caracteristicas. Se
podra formar desde 1
hasta 3 personas segun
disposicién del cliente.

Capacitaciones Cliente / Cursos de formacién ~ Segln Nd

Ayl para los clientes. disponibilidad

Segun tipo de
capacitacion, se debe
generar un Checklist o
programa de curso para
garantizar la calidad
del curso.

Servicios Correctivos
Son servicios que se programan cuando la maquina del cliente presenta un dafio total o

parcial que impide o limita su funcionamiento y buscan identificar la causa del dafio y



solucionarlo temporal o definitivamente. Como se describe en la tabla 11. En el triage del
servicio se determina la urgencia, si es maquina parada, maquina con fallas urgentes, maquina

con fallas, pero en la generalidad de casos exigen atencion inmediata.
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Tabla 11

Tipologia servicio correctivo

Tipologia de
servicio

Medio de
recepcion

Caracteristica Urgencia

Tiempo de
respuesta
inicial

Maquina parada

Cliente

Magquina con fallas Cliente

Solucidn técnica
rapida

Acompafiamiento
técnico

Seguimiento
técnico

Cliente

Recurso

Recurso —
coord. Técnico

Sucede cuando el Inmediata
cliente reporta que su
maquina esta parada o
fuera de servicio.
Sucede cuando el
cliente reporta un dafio
en la maquina que
permite trabajarla,
pero no al 100% de
sus capacidades.
Sucede cuando llaman
al técnicoo ala
coordinacion y en la
Ilamada telefonica de
soporte se realizan
pruebas y se da
solucién inmediata sin
requerir visita o
servicio adicional.

Se utiliza cuando un
técnico acompafia a un
agente comercial 0 a
otro técnico para la
realizacion de un
Servicio o visita.

El proceso permite
hacer seguimiento a
reparaciones,
instalaciones y otros
servicios que ameritan
un seguimiento para
garantizar el arreglo
en el tiempo

Siempre: cuando se
realice una instalacion
se deberd hacer
seguimiento presencial

Urgente

Inmediata

Segun
programacion

Segun servicio
prestado a
juicio de los
encargados

2 horas

5 horas

Inmediata

Segun

programacion.

Segun servicios
prestados.
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Tipologia de
servicio

Medio de
recepcion

Caracteristica Urgencia Tiempo de
respuesta

inicial

en la medida de la
disponibilidad de
transporte y/o
seguimiento telefénico
en un tiempo no
mayor a 15 dias desde
la fecha de instalacion
de la maquina.

Servicios Preventivos

Los servicios se describen en la tabla 12, y corresponden a las actividades periodicas de

mantenimiento propuesta por los fabricantes de las maquinas y buscan mantenerlas en adecuado

funcionamiento, evitando paros frecuentes de la maquina, lo cual afecta la produccion del

cliente. Los servicios preventivos son servicios programados con anterioridad de mutua acuerdo

con el cliente, permitiendo una mejor programacion tanto para la produccion del cliente como en

la disponibilidad de técnico, y busca principalmente minimizar los servicios correctivos.
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Tabla 12

Tipologia servicios preventivos

Medio de
recepcion

Tipologia de
servicio

Caracteristica Urgencia Tiempo de

respuesta inicial

Mantenimiento Cliente 0 AyJ

Visita cortesia Ayl

Son aquellos servicios
que se determinan con
base en las horas de
uso de cada maquina,
para estos se elabora
una lista de acciones y
se establece el tiempo y
profundidad de la
visita. Estos servicios
se pueden vender como
planes o por horas
segun necesidad del
cliente.

Son aquellas visitas
que se prestan por
solicitud de un técnico
0 de un comercial en
las que se busca
brindarle satisfaccion
al cliente y realizar una
revision de los equipos

Programados Segun el caso

Programados Segun el caso

Mapa General del servicio posventa:

El flujo del proceso mostrado en la figura 9, resume lo descrito en los apartados

anteriores desde la solicitud de servicio hasta su conclusion. Busca ilustrar los puntos criticos y

aquellos de los cuales se desprenden los servicios adicionales y procesos de acompafiamiento

como Tiquetes, alojamientos, repuestos y demas que son necesarios para realizar el servicio. La

figura 9 muestra la ruta de la solicitud de servicio desde el dafio en maquina, el origen de la

solicitud, la creacion de la orden de servicio en sistema, el triage para clasificacion de la urgencia

de atencion siendo la solicitud por maquina parada la que activa la respuesta inmediata para la

atencion, pasando por la asignacion, la ejecucion del servicio el resultado, cobro y evaluacion.
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Figura 9

Flujograma del area de servicios técnicos de AyJ
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Nota. Tomado del protocolo de servicio (Arisitizabal Jinete, 2019)



S7

Analisis externo del area de servicio de la compafiia Aristizabal y Jinete SAS

Las herramientas PESTEL para evaluar el macroentorno y de las cinco fuerzas planteada
por Porter en referencia al microentorno, permiten establecer las oportunidades y amenazas con
las cuales el entorno externo puede afectar al area de servicio posventa de la compafiia.
Analisis PESTEL del area de servicio posventa de la Compafiia AyJ SAS

Ha comenzado un nuevo periodo presidencial con un importante giro en la tendencia
politica del pais, trayendo como consecuencia una incertidumbre en cuanto a la estabilidad
politica social y econdmica, pues la misma incertidumbre impacta a su vez, de manera
significativa y directa en el comercio tanto a nivel interno en el pais, como en la economia a
nivel internacional de las empresas, con especial atencion, en aquellas empresas que
comercializan con productos importados, como es el caso de la compariia AyJ, dado que puede
presentarse un panorama de incremento en los costos de la operacidn, teniendo en cuenta que la
cadena de suministro para la Compaiiia, inicia con maquinaria importada, asi mismo, el
abastecimiento de los repuestos necesarios para la prestacion del servicio integral, por lo cual, las
decisiones en materia politica inciden de manera directa en el flujo o cadena de abastecimiento
para las empresas que operan con importaciones.

Factores econdmicos. El factor econémico para cualquier empresa es primordial, pues
como es sabido, es la razon de ser de las empresas tanto nacionales como internacionales, la
incertidumbre y més aun la realidad actual del pais en cuanto al acelerado incremento en el
cambio de la divisa, especificamente del délar afecta de manera directa y significativa a las
empresas que operan con productos importados, cuya facturacion para las adquisiciones es

efectuada en dolares.



El dblar en nuestro pais, en los ultimos meses ha llegado a limites historicos, con un
crecimiento permanente en la TRM, afectando de manera directa la economia de la empresa AyJ.
Especificamente para el estudio que nos ocupa, la afectacion en el servicio postventa obedece
principalmente a la adquisicion de los repuestos requeridos para la atencion de los
mantenimientos correctivos a las maquinas de los clientes, ya que los repuestos son importados,
teniendo en cuenta que la compariia es representante exclusivo en Colombia de una firma
extranjera. El incremento acelerado en la tasa de cambio trae como consecuencia un mayor costo
para los clientes, esta variacion de costo se traduce en la tendencia de los clientes a minimizar al
maximo la adquisicion de repuestos y las solicitudes de servicios, impactando gravemente los
estados financieros del area de servicio posventa.

La figura 10 muestra la evolucion del cambio délar en Colombia durante Gltimos 5 afios y
el crecimiento acelerado en los ultimos meses:

Figura 10

Tasa representativa del mercado TRM ultimos 5 afios
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Nota. De Tasa Representativa del Mercado (TRM - Peso por ddlar) (Banco de la Republica,
2022)
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Por su parte, el Departamento Nacional de Estadisticas (DANE), publicé a través de su
boletin técnico, el indicador de seguimiento a la economia, registrando la tasa de crecimiento
anual, la figura 11, incluida en el boletin técnico del DANE, mostrando que, para el mes de
agosto de 2022, el indicador de seguimiento a la economia (ISE), se ubicé en 123,63,
representando un crecimiento de 8,62%, respecto al mes de agosto del afio 2021
Figura 11

Indicador de seguimiento de la economia

Grafico 2. indice del Indicador de Seguimiento a la Economia (base 2015)
Serie original
2019 - 2022 (agosto)
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Nota. De Boletin Técnico Indicador de Seguimiento a la Economia (ISE) Agosto 2022 (DANE,
2022)

A partir de la informacion registrada por el (DANE, 2022) mediante su boletin técnico, es
importante tener en cuenta que el comparativo del crecimiento del presente afio 2022, frente al
afio 2021, cuenta con un factor importante, y es que al afio 2021 fue un afio atipico con ocasion a
la pandemia de COVID, que ha traido graves consecuencias en la economia a nivel mundial,
como es el caso del incremento en los costos de las importaciones, las dificultades presentadas en

la logistica del transporte, aducido a la falta de contenedores y navieras disparando los costos de
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manera acelerada, y se podria decir que descontrolada, escasez de materias primas, aunado a la
mencionada alza en la tasa de cambio del dolar, factores que han incidido en la inflacion. El
crecimiento desmedido, no solo en los costos de las importaciones, sino en todo el sector
primario y lo relacionado con la transformacion de materias primas o produccion de articulos, ha
impactado de manera considerable a la industria y el comercio, ya que las empresas han tenido
que asumir esos sobrecostos para poder mantener abastecidos a sus clientes, a pesar de la
disminucion de la demanda, pero asi lograr mantenerse en el mercado de bienes, servicios,
maquinaria y equipos para proveer a sus clientes, como es el caso de la Compafiia AyJ.

La presente vigencia 2022, a pesar de mostrar un mejoramiento en la economia, como lo
registra el (DANE, 2022) en su informe, persiste la incertidumbre en los empresarios
importadores, especialmente en razon al incremento en la tasa del cambio del dolar, ya que
desestimula la inversion, dificultando, y peor adn, entorpeciendo la cadena de abastecimiento, ya
que este factor impacta de manera significativa en los precios de la maquinaria y repuestos
necesarios para llevar a cabo el proceso de atencion de los clientes en el area de servicio
posventa de la compafiia.

Factores socioculturales. Con base en documento publicado por el Instituto de Estudios
Urbanos de la Universidad Nacional de Colombia, en el mes de abril del presente afio 2022, en el
contexto nacional se puede identificar que los factores que inciden en el desbalance social estan
relacionados con los siguientes aspectos:

La desigualdad, la pobreza y la informalidad, presentes en Colombia, ubicando a nuestro
pais en el segundo lugar de América Latina, como el pais mas inequitativo. La pobreza,
desigualdad, falencias en educacion y salud, acompafiadas de los altos niveles de desempleo que

han conducido al incremento en la informalidad labora en el pais, que segun los expertos analista
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sociales, aspectos que han sido el detonante de la inconformidad y por ende las protestas
acaecidas en el afio 2021.A pesar de las gestiones de los gobiernos colombianos, ain son muy
altos los porcentajes de estos flagelos, reducir el desempleo, la informalidad, la pobrezay la
desigualdad son retos que afronta el nuevo gobierno y a los cuales debe hacerle frente con miras
en lograr un pais con mejores condiciones para todos sus habitantes.

A partir de lo expuesto, se puede identificar el comportamiento de la economia a nivel
mundial y a nivel pais, en aspectos socio culturales de la poblacién, impactando de manera
significativa en los indices de desempleo y calidad de vida, que a pesar de que las estadisticas
reflejan un mejorado en el comportamiento, el incremento de los precios frente al poder
adquisitivo de los colombianos sigue siendo un factor preocupante al que se enfrentan dia a dia
los empresarios.

La competitividad en Colombia, de acuerdo con el informe nacional de competitividad
2021-2022, publicado por (Consejo Privado de competitividad, 2022) resalta los esfuerzos
realizados a nivel publico y privado para enfrentar la dificil situacion a raiz de la pandemia de
COVID 19y alrededor de la reactivacién de la economia que se vio afectada enormemente.

Se podria pensar que la reactivacion de la economia ha tenido un comportamiento
homogéneo en las diferentes regiones del pais, pero no es asi, el indice de competitividad en las
ciudades para el afio 2022, segun informe presentado por (Consejo Privado de competitividad,
2022), que corresponde a un calculo de los ltimos cuatro afios, conformado por cuatro factores
de andlisis (condiciones habilitantes, capital humano, eficiencia de los mercados y ecosistema
innovador), 13 pilares y 106 indicadores, datos que son obtenidos de entidades gubernamentales,

registra un comportamiento de crecimiento distinto en las diferentes regiones, que segun el ICC,
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puede obedecer a las limitaciones en materia de recursos y capacidades y a las politicas
implementadas en las regiones (Consejo Privado de competitividad, 2022).

A continuacion, se presenta una grafica en donde se observa con mayor detalle la
estructura de los factores analizados en el marco de la informacion del indice de Competitividad
de las ciudades (ICC) del afio 2022 en Colombia:

Figura 12
Estructura del ICC 2022

Grafica 1. Estructura del ICC 2022
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Nota. De Indice de Competitividad de Ciudades (Consejo Privado de competitividad, 2022)

El analisis del indice de competitividad de ciudades, ejercicio realizado desde el afio 2018
por el Consejo Privado de Competitividad y la Universidad del Rosario, Gtil como insumo para la
toma de decisiones de los gobiernos locales, ya que otorga un diagndstico del estado competitivo

de las 32 ciudades capitales de nuestro pais.
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Como resultado del anélisis, el Consejo Privado de Competitividad presenta el indice de
competitividad de ciudades (ICC) 2022, en donde la ciudad de Bogota ocupa el primer lugar en 7
de los 13 pilares que conforman la medicién, con una puntuacion de 7,8 sobre 10, seguido de
Medellin con 6,99 y Tunja con 6,43 (Consejo Privado de competitividad, 2022)

A continuacion, se presenta una grafica con la puntuacion y ranking general del indice de
Competitividad de Ciudades (ICC) 2022.

Figura 13

Puntaje y ranking general en el ICC 2022

Grafica 2. Puntaje y ranking general en el ICC 2022
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Nota. De Indice de Competitividad de Ciudades (Consejo Privado de competitividad, 2022)

A partir del anterior analisis se puede identificar que las empresas que operan en la
ciudad de Bogota cuentan con una ventaja a nivel nacional, frente a las demas ciudades capitales
en la medicion, lo que favorece los noveles competitivos en todos los frentes de la economia de

las empresas que operan en la ciudad, como es el caso de la empresa AyJ, aunado al hecho de
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tener la representacion exclusiva en el pais de varias casas matrices que cuentan con gran
reconocimiento a nivel mundial.

Factores tecnoldgicos. La evolucion de la tecnologia en todos los sectores de la industria
impacta de manera directa y en mayor proporcion en las empresas que forman parte del grupo
que involucra el servicio posventa, la innovacion tecnolégica y la implementacion de nuevas
tecnologias en maquinaria, equipo y herramientas aporta un valor agregado en términos de
eficiencia y eficacia en los procesos y por ende en los niveles de productividad.

En la actualidad, la implementacion de medios tecnoldgicos en los procesos, elementos y
equipos es primordial, como herramienta indispensable y estrategia fundamental de las empresas
que pretenden un crecimiento competitivo y comparativo.

En nuestro pais, ha aumentado de manera progresiva la implementacion de tecnologias
que aportan al desarrollo y crecimiento de la economia en el sector industrial, comercial y de
servicios, factor importante en el engranaje de los procesos de las empresas que buscan alcanzar
objetivos importantes. Actualmente, las economias globalizadas basadas en la informacién
inciden cada vez méas en campos como el comercio, turismo, educacion, entretenimiento,
comunicaciones, fuente de empleo, etc., convirtiéndose cada vez méas en una herramienta
indispensable en las naciones y por supuesto en Colombia.

Este afio 2022, el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacidn, adopto la politica
Nacional de Ciencia abierta que busca avances en materia de conocimiento cientifico,
tecnoldgico y de innovacién en Colombia, permitiendo apertura de datos e informacion a la cual
es posible acceder con el fin de que los colombianos puedan utilizar los datos, recursos y
resultados cientificos y tecnolégicos que le permitan ampliar la formacion en el campo

tecnoldgico y la infraestructura de la ciencia, con el fin de que la implementacion de la politica
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Nacional de Ciencia abierta, genere una cultura en términos de innovacion tecnolégica, acorde a
los avances internacionales (Ministerio de ciencia tecnologia e innovacion, 2022).

Asi las cosas, abierta la posibilidad de acceso a la informacidn y datos reales, de fuentes
confiables, los empresarios y publico en general, cuentan con una herramienta mas, que facilita
la consulta, contextualizacion y adquisicion de conocimientos en materia de ciencia y tecnologia
que pueden ser aplicadas en avance tecnologico en el area de servicio posventa de la compafiia
AyJ, aportando avance tecnologico de manera mas oportuna y eficaz.

Factores ambientales. Los factores y aspectos ambientales siempre estan presentes en
las empresas, factores que pueden impactar de manera positiva o negativa, que pueden o0 no
afectar los resultados esperados. El documento CONPES 2750 de 1994 (DNP -Departamento
Nacional de Planeacion, 1994) promueve entre otros aspectos que los sectores productivos
reorienten su gestion a forma de y tecnologias ambientales, donde se vele por la eficiencia en el
uso de recursos energéticos, la optimizacion de procesos, y la reduccion de la generacién de
desperdicios (DNP -Departamento Nacional de Planeacion, 1994). En el sector industrial la
gestion ambiental se dirigira al establecimiento de instrumentos que promuevan la reconversién
industrial y la optimizacion de practicas productivas con miras a obtener procesos eficientes que
minimicen la generacion de residuos y descargas (DNP Departamento Nacional de Planeacion,
1994). El decreto 605 de 1996 reglamenta la ley 142 de 1994, en referencia a la prestacion de
servicios publicos domiciliarios. Si bien el servicio posventa es un generador muy pequefio de
residuos debe atender la normatividad vigente al respecto. A nivel empresarial sistemas de
gestion como el conjunto de normas 1SO 14000, el sistema de mayor acogida en Colombia,
regulan los sistemas de gestion ambiental y buscan la conformidad de las normas

medioambientales y la eficacia de los procesos
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Factores legales. Los aspectos legales, como es sabido, deben estar presentes en todas las
organizaciones y proyectos productivos y aplicados a todos sus procesos, tramites y documentos,

dando cumplimiento a la normatividad e indispensables para que sea posible su operacion.

Dentro de los aspectos legales externos a tener en cuenta en toda organizacion se
encuentran: registro de las licencias, documentos y permisos de operacion, permisos sanitarios y
de seguridad social, riesgos laborales y fondo de pensiones de los trabajadores, registro ante la
entidad de hacienda competente y la direccion de impuestos nacionales DIAN, asi mismo, la
normatividad aplicable a la actividad econdmica, factores que previenen a la organizacion de
multas y sanciones que pueden afectar en gran medida la operacion. Por otra parte, dentro de los
aspectos legales importantes, se encuentra la normatividad en materia de comercio, aplicable
para la prestacion de los servicios como parte integral de la actividad de la empresa a través del
area de servicio posventa.

La tabla 13, muestra el resumen de los factores que impactan el macroentorno de acuerdo

con el analisis realizado mediante la herramienta PESTEL.
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Tabla 13

Matriz PESTEL, area de servicio posventa de AyJ

Politicos Economicos Socioculturales

Nueva tendencia politica del Segundo pais mas
pals Inestabilidad del dolar inequitativo de América
Incertidumbre inversora Incremento de tasa de cambio  Informalidad
Reforma tributaria Crecimiento de la inflacion Desempleo

Indicador de seguimiento de la

economia aumento Pobreza

Desestimulo a la inversién

Tecnoldgicos Ecologicos Legales

Aumento de la implementacion
de tecnologia en la produccion  Norma 1SO 14000 Cédigo sustantivo del trabajo
Incremento en tecnologias de la 605 de_ 1.996' ! eg_lamentacic')n .
: - de servicios publicos Ley 1562 de 2012 Sistema
informacion domiciliarios general de riesgos laborales
implementacién de politicas de
innovacion Politica Nacional ambiental

Analisis de las cinco fuerzas de Porter en el area de servicio posventa de la Compafiia AyJ
SAS

Poder de negociacion de clientes. Dentro de los factores mas influyentes en el poder de
negociacion con los clientes, se identifica la capacidad, y mas aun, la presion que ejercen los
clientes tanto para tratar de obtener mejores precios o tarifas en los servicios y repuestos, asi
como en obtener garantia por la adquisicion de la maquinaria, sin prever si se encuentra vigente,
asi mismo, se ha identificado que esta presion es ejercida creando la expectativa de nuevas
negociaciones para adquisicion de nueva maquinaria para sus empresas.

Esta situacion se ha registrado en la compaiiia AyJ con constante frecuencia, con especial

atencion, por parte de los clientes que han realizado compras de maquinaria de alta gama y por
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ende de mayor costo, situaciones que afectan altamente en la rentabilidad de la empresa ya que
incrementa los costos de la operacidn del area de servicio posventa, situacion que debe ser
afrontada por los lideres de los procesos, y para el analisis en especifico del parea de servicio
posventa para el lider del area. Dado lo anterior, es importante fortalecer el poder de negociacién
de la fuerza comercial, que permita establecer acuerdos de servicio bajo condiciones economicas
favorables para las partes, la preparacion y las estrategias comerciales de las organizaciones son
clave en el momento de la negociacion pues deben ser conscientes de que sus clientes siempre
estan en busqueda de los mejores precios para sus adquisiciones, como es apenas logico, sin
embargo, es fundamental que al interior de la Compafiia AyJ se refuercen las politicas que
permitan mantener posturas acorde a las condiciones del mercado y en pro de la rentabilidad de
la empresa.

Poder de negociacion de proveedores. El poder de negociacion de los proveedores es
un factor que impacta especialmente la rentabilidad de toda empresa, bien sea que su actividad
sea comercial o de servicios. La gestion de adquisiciones en las organizaciones siempre esta
enfocada en conseguir los mejores productos en téerminos de calidad al menor precio, en ese
sentido el poder de negociacion es un factor primordial para las partes, comprador-vendedor, ya
que a su vez este Ultimo esta en busca de vender sus productos a los precios mas altos y obtener
mayor rentabilidad.

Teniendo en cuenta que la actividad econdmica de AyJ contempla la exclusividad en la
representacion en Colomba de firmas extranjeras ubicadas principalmente en Italia, USA 'y
China, las compras para abastecimiento y atencidn a sus clientes contemplan estrictamente los
acuerdos comerciales entre la compafiia colombiana y la casa matriz. Estas negociaciones y

acuerdos comerciales contemplan las adquisiciones tanto de maquinaria como de los repuestos
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necesarios para proveer los servicios de mantenimientos correctivos necesarios para el normal
funcionamiento de las maquinas que son adquiridas por sus clientes. Los acuerdos también
incluyen el soporte por parte de las areas de servicio de casa matriz para la resolucion de
problemas de media y alta complejidad. Esto hace que el poder de negociacién de la compariia
para con su proveedor esté limitada a los acuerdos previos y a las mismas condiciones del
mercado internacional, con factores de impacto mundial como es el caso de la pandemia,
politicas internacionales, aranceles, tasa de cambio, etc., aspectos que, segun las condiciones
internacionales pueden ser favorables o desfavorables y que afectan directamente al area de
servicio.

Amenaza de nuevos competidores. Toda actividad productiva tiene maltiples riesgos y
amenazas, una de las principales amenazas sin lugar a duda es la competencia, pues a mayor
competencia menor probabilidad de crecimiento si no se cuenta con un importante factor
diferenciador, asi mismo, a menor competencia, es mayor la probabilidad de liderar el mercado o
tener mayor cobertura. Para el caso de AyJ por ahora hay una tendencia en la informalidad para
la prestacion de servicio posventa en maquinaria para madera. Se evidencia en el mercado la
tendencia que personal de operacidn y/o mantenimiento de empresas clientes o técnicos que
pertenecieron a AyJ intentan desarrollar emprendimientos que, si bien pueden ser capaces desde
el punto de vista técnico para brindar soluciones a los clientes, no cuentan con el respaldo de las
casas matrices, tienen como valor agregado una tarifa por servicio menor

Frente a las posibles amenazas de nuevos competidores, se ha identificado que en el
mercado del servicio posventa de maquinaria para la industria maderera, tan solo existe una
empresa ubicada en la ciudad de Medellin, que ofrece los servicios de mantenimiento preventivo

y correctivo a diferentes marcas del sector, pero no cuenta con la representacion de la casa matriz
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con un numero importante en la demanda en Colombia, lo que debilita su atencién y oportunidad
en el suministro de los repuestos y no cuentan con el respaldo y apoyo del area de desarrollo y
servicio de las casa matrices.. Se han identificado también emprendimientos individuales o no
formales forman parte de la oferta de servicio cuya Unica ventaja competitiva es la tarifa de
servicio, pero no hay un compromiso con la calidad y con las garantias de servicio.

Amenaza de nuevos productos y/o servicios sustitutos. El sector del servicio posventa
para maquinaria en Colombia cuenta con variedad de oferentes, sin embargo, para el sector
especifico que ocupa este andlisis, enfocado en el servicio posventa de la empresa AyJ, teniendo
en cuenta que es una empresa con representacion exclusiva en Colombia, y cuyos acuerdos con
la maguina estan consolidados y vigentes, se puede inferir que en la actualidad no existe
amenaza frente a nuevos productos o servicios sustitutos. Sin embargo, en Latinoamérica la
tendencia es que no existe una cultura de mantenimiento desarrollada, la industria en todos los
noveles busca siempre la reduccion de costos lo cual se traduce en el uso de repuestos no
originales, de fabricacion local, adaptados. Alejados de los niveles de calidad en términos de
experiencia y conocimiento especifico de la maquinaria y en la atencion con el suministro de
repuestos proporcionado por AyJ.

Rivalidad entre los competidores. Partiendo de lo expuesto anteriormente, en cuanto a
la exclusividad de la representacion en Colombia de algunas marcas de maquinaria para la
industria maderera, hace que el servicio posventa de AyJ sea Unico en el mercado en términos de
originalidad y respaldo. Sin embargo, como también se expuso anteriormente la informalidad del
mercado, la ausencia de una cultura general en referencia a la gestion de mantenimiento, y la

presion por la reduccion de costos en las compaiiias de los clientes, llevan a que el tema tarifario
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sea muy fuerte en la decision de los clientes en cuanto a la atencion de sus maquinas. Dejando en
segundo plano el respaldo la originalidad.

La figura resume los factores analizados en cuanto al analisis del microentorno
identificados al emplear la herramienta de las cinco fuerzas de Porter.
Figura 14

Matriz cinco fuerzas de Porter

Matriz de evaluacidn de factores externos

Los factores externos se resumen y evallan utilizando la matriz de factores externos que

se presenta en la tabla 14.
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Tabla 14

Matriz de evaluacion de factores externos del area de servicio de la compaiiia Aristizabal y

Jinete SAS
Vr Clasificacion
Factores Factor Valor Calificacion Ponderado DOFA
Politica Nacional ambiental
rige todos los aspectos en
referencia a la industria de la
Ambiental madera 2% 0,04 Oportunidad
Norma 1SO 14000 que busca
disminuir el impacto
Ambiental ambiental de las industrias 1% 0,03 Oportunidad
Econdmico Inestabilidad del dolar 5% 0,05 Amenaza
Econdmico Desestimulo a la inversion 2% 0,04 Amenaza
Econdmico Incremento de tasa de interés 2% 0,02 Amenaza
Econdmico Crecimiento de la inflacion 2% 0,02 Amenaza
Indicador de seguimiento de
la economia en aumento
impulsado por la
Econdmico construccion 3% 0,06 Oportunidad
Ley 1562 de 2012 Sistema
Legal general de riesgos laborales 3% 0,03 Oportunidad
Ley 605 de 1996.
Reglamentacion de servicios
publicos domiciliarios en
especial el manejo de
Legal residuos industriales 1% 0,02 Oportunidad
Caodigo sustantivo del trabajo
que rige a los miembros del
Legal area técnica 2% 0,02 Oportunidad
Politico Reforma tributaria 2% 0,04 Amenaza
Politico Incertidumbre inversora 2% 0,02 Amenaza
Nueva tendencia politica del
Politico pais 2% 0,02 Amenaza
Socio cultural _Segur}do_pal's mas .
inequitativo de América 1% 0,01 Amenaza
Socio cultural altgs tasas de desempleo en _
la industria 3% 0,06 Oportunidad
Socio cultural Altos r}iveles dg pobrezq en _
las regiones de influencia 2% 0,02 Oportunidad
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Clasificacién

Factores Factor Valor Calificacion Ponderado DOFA

Aumento de la
implementacion de
tecnologia en disefio en la

Tecnoldgico  produccion 3% 0,09 Oportunidad
Incremento en el uso de
tecnologias de la

Tecnoldgico  informacion 2% 0,06 Oportunidad
Implementacion de politicas

Tecnoldgico  de innovacion 1% 0,03 Oportunidad

Nuevos Competencia sin respaldo sin

competidores respaldo por casa matrices 7% 0,28 Oportunidad

Nuevos Competencia con alto grado

competidores de informalidad 3% 0,09 Oportunidad

Nuevos Tarifas méas bajas por la

competidores competencia 9% 0,27 Amenaza

Nuevos Repuestos de fabricacion

productoso  local sin respaldo de calidad

servicios y/o procedencia 8% 0,24 Oportunidad

Poder de

negociacion

de

proveedores  Mercado limitado 5% 0,1 Amenaza

Poder de

negociaciéon  Disponibilidad de Repuestos

de de fabricacion local de alta

proveedores calidad 4% 0,08 Amenaza
Presion por tiempos de
repuesta y previos impulsado

Poder de por posibles nuevos negocios

negociacion  de maquinaria con los

del cliente clientes 3% 0,09 Oportunidad

Poder de

negociacion  Exigencia en oportunidad de

del cliente atencion 8% 0,24 Amenaza

Rivalidad de No e_x_isten empresas de

la servicio con respaldo y _

competencia soporte de las casas matrices _
representadas 7% 0,21 Oportunidad

Rivalidad de Competencia caracterizada

la por la informalidad en sus

competencia  procesos 5% 0,15 Amenaza
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Analisis interno del area de servicio de la compariia Aristizabal y Jinete SAS.

Las fortalezas y debilidades se determinan con el analisis interno que realizara a partir de
la descripcion de las recursos y capacidades con los que cuenta el area de servicio de AyJ. SAS.
Recursos del area de servicio de la compafiia Aristizabal y Jinete SAS

Capital humano del area de servicio de la compafiia Aristizabal y Jinete SAS.
Aristizabal y Jinete SAS es una compafiia de orden privado, familiar, su estructura es de tipo
funcional. La figura 15, muestra la estructura actual del area, la cual esta conformada por el
director técnico, Once (11) técnicos especialistas en diferentes maquinas, 2 auxiliares como
apoyo, el lider de repuestos y almacenista y entregas.

Figura 15

Estructura organizacional area técnica

Directivo

Profesional

Asistencial Asistencial
| 1
I Técnico I I Técnico I I Técnico I

técnico
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El escalafon de los técnicos es una herramienta que permite saber el nivel de
conocimiento y experiencia de cada técnico segun las areas del conocimiento que ha adquirido
en su carrera y las necesidades especificas de servicio por cada cliente. Se establecen 5 niveles
de mantenimiento o servicio que permite relacionar la complejidad del servicio con las tareas a
realizar, el nivel de quien realiza o debe realizar la tarea y quien se espera que la realice.
Figura 16

Niveles de servicio Aristizabal y Jinete SAS.

Niveles de servicio

“m

.Im Renovacion- Empresa especializada Casa Matriz Complejidad
Reconstr uccion 3

Reemplazo. Técnicos y equipos AyJ. Complejidad 2
Mantenimiento correctivo especialistas
y preventivo, verificacién

Oper aciones delicadas- Técnico calificado AyJ- Clientes grandes
reparacion, diagnostico Complejidad 2
de averias

Control regulacion Personal habilitado Cliente - AyJ
reemplazos faciles Complejidad 1

Limpieza inspeccién y Operadores con Siemprecliente

regulacién formacion basica Complejidad 1

Nota. Elaboracion propia

De acuerdo con las competencias esperadas para resolucién de las diferentes fallas se
establecen categorias de técnicos por tipo de maquina, tablal5 presenta la clasificacion de

técnicos de acuerdo con las competencias esperadas.
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Tabla 15

Criterios de clasificacion por competencias técnicas

Perfil Actividad Nivel de_ Competenmas_adlmonales
competencia requeridas
Junior Entrenamiento 1-39% Ninguno

Mantenimient
o Instalador
mecanico

Instalador

Mantenimiento Ordinario
Instalacién Mecanica
Solucion de problemas de
nivel de dificultad entre
40y 59% (nivel basico)

Instalacion completa
Solucioén de problemas de
nivel de dificultad entre
60y 74% (intermedio)

Mantenimiento / instalacion
requiere todas las
competencias adicionales
incluidas en el MTO més las
habilidades de instalacion
mecénica
Solucién de problemas:
40-59% dependiendo de la tipologia

del problema, requiere
competencias adicionales
(opcionales / componentes
genéricos o especificos).

La instalacién requiere todas
las competencias adicionales
incluidas en el MTO mas
ambas habilidades de
instalacion

60-74% Solucién de problemas:
dependiendo de la tipologia
del problema técnico, requiere
competencias adicionales
(opcionales / componentes
genéricos o especificos)

76



Nivel de Competencias adicionales

Perfil Actividad . .
competencia requeridas

Solucion de problemas:
dependiendo de la tipologia
del problema técnico, requiere

Solucién de problemas de . )
competencias adicionales

nivel de dificultad entre

-8Q0, I
Experto 75y 100% (nivel alto) 75-89% (opC|9anes / comppr_lentes
N genéricos o especificos)
Visita diagnostica - LS
La visita de diagnostico
requiere la competencia
especifica en SOPHIA
Maéaxima competencia en
las maquinas, posible Para fines de entrenamiento,
Master candidato para Formacion 90-100% requiere la habilidad
y Certificaciones, ademas Entrenamiento

de actividades de Experto

Capital Natural del &rea de servicio de la compafiia Aristizabal y Jinete SAS. Las soluciones
que brinda AyJ a sus clientes estan relacionados directamente con el procesamiento de la madera
y sus derivados; el area de servicio posventa no dispone de estos recursos, el impacto con el uso
del agua y derivados es minimo.

Capital financiero del &rea de servicio de la compafia Aristizabal y Jinete SAS. AyJ
es una sociedad por acciones simplificada de caracter familiar, desde su fundacion en el afio
1981. Los ingresos estan compuestos por la facturacion de servicios técnicos, que corresponde a
lo efectivamente facturado a los clientes, los servicios internos que corresponden a actividades
como alistamiento de maquinaria, acompafiamiento al area comercial, servicios en cortesia
autorizados por el area comercial, servicios que se liquidan internamente de acuerdo con el costo
de la mano de obra.

Los servicios técnicos se cobran al cliente por hora de servicio, la tarifa se establece a

partir del estudio de las horas disponibles de trabajo en relacion con la némina y costos
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adicionales y las horas reales de trabajo. En la tabla 16 se detalla la manera como se utilizan las

horas disponibles de trabajo por cada técnico y como resultado, cuantas horas efectivas se

facturan.
Tabla 16

Estudio de horas disponibles

Estudio horas disponibles

Horas por jornada

Horas de tiempos muertos refrigerio
Horas por Jornadas disponibles

Dias del afio disponibles tedricos

Horas disponibles teoricas/afio

Dias de vacaciones

Horas NO DISPONIBLES por vacaciones
Dias NO DISPONIBLES por capacitacion
Horas NO DISPONIBLES por capacitacion
Total, horas disponibles

Factor de ausentismo

Horas NO DISPONIBLES por ausentismo
Total, horas disponibles

Factor de utilizacion

Horas efectivas facturables

242
1694
15
105

4

28
1561
7%
109,3
1451,7
55%
798,5

Nota. Elaboracion propia, el factor de utilizacidn se establece en un estudio de tiempos y

movimientos

El costo por hora de servicio se establece como se muestra en la tabla 17, dividiendo la

némina y costos adicionales operativos por las horas efectivas anuales facturables.
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Tabla 17

Calculo de costo de hora

Calculo costo de la hora

Costo nomina mes $ 26.391.582
Costo nomina afio $ 316.698.985
Otros costos afio $ 43.560.000
Costo Total afio $ 360.258.985
Costo hora general $ 451.197
Costo hora x técnico $ 45.120

Nota. Elaboracion propia

Se establecid una tarifa de 80.000,00 mas IVA por hora de servicio desde el afio 2019. No
se manejan tarifas diferenciales por complejidad de maquina o por urgencia del servicio y solo se
aplican descuentos de por pronto pago y por nimero de horas contratadas que pueden llegar
hasta el 25% del valor de la hora plena.

En la tabla 18 se relacionan los ingresos obtenidos por el area de servicio discriminados
por facturacion de servicios técnicos, los presupuestos asignados para servicios internos,
servicios de instalacion, ademas del rubro de los servicios en garantia correspondiente al 1% del
valor de venta de cada una de las maquinas, es empleado para cubrir servicios de esta indole en
las maquinas de los clientes. En los ingresos también se incluye una comision de casa matriz por
ser representantes de marca y esta ligada al valor de compra de las maquinas por parte de la

Compariia AyJ.
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Tabla 18

Ingresos del area de servicio en el periodo del 2017 al 2021

Ingresos en miles de pesos

2017 2018 2019 2020 2021

Facturacién servicios técnicos 193.320 271.978 288.561 215.251 349.214
Servicios internos 61.628 101.345 81.979 100.143 80.025
Instalaciones 72.985 145.534 101.040 100.525 142.285

Servicios x garantias incluido en venta de maquina 47.406 72.389 54.653 62.590 47.074
Bonificacién casa matriz X venta de maquina 47.406 72.389 54.653 62.590 47.074

Totales 422.746 663.637 580.886 541.099 665.672

Nota. la bonificacion es un monto incluido en la venta que las casas matrices giran para cubrir
costos de operacion equivale al 1 % de la facturacién, los ingresos por garantias se reservan en la

venta para manejo operacional de garantias equivale al 1% de la facturacion de maquinaria.

Los egresos mostrados en la tabla 19, estdn compuestos principalmente por la némina que
representa el 74,9% del total de costos y los gastos operacionales, incluyendo alojamientos,

transportes terrestres, transportes aéreos y gastos de representacion del personal técnico.
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Tabla 19

Egresos del area de servicio en el periodo del 2017 al 2021

Egresos en miles de pesos

2017 2018 2019 2020 2021

Nomina incluido parafiscales 334.402 348.336 357.267 364.413 418.460
Horas extras 13.376 31.350 35.727 7.288 87.877
Gastos representacion 38.480 59.501 66.682 50.696 94.686
Alojamiento 36.178 27.357 24.882 30.843 26.648
Tiquete aéreo 36.324  68.881  56.479 16.736  31.712
Transportes terrestres 6.350 29.860 3.972 14.524 16.616
Total 465.111 565.285 545.008 484.501 675.998

Nota. Los gastos de representacion estan establecidos por acuerdo con el equipo técnico.

La tabla 20 permite ver los resultados del area en los ultimos 5 afios mostrando que, si
bien la facturacion se ha aumentado, los gastos de operacién también, obteniendo para el Gltimo
afio un déficit del 2%. En el marco de las estrategias gerenciales de la compafiia Aristizabal y
Jinete, se considera que para el &rea de servicio posventa los resultados econdmicos no son tan
relevantes, como si lo es la satisfaccion del cliente que se genera por un servicio oportuno y de

calidad, que a la postre se refleja en mas venta de maquinaria.
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Tabla 20

Resultados del area de servicio en el periodo del 2017 al 2021

Resultados
2017 2018 2019 2020 2021
Resultados - 42.365 98.352 35.877 56.597 - 10.326.
Porcentaje -9% 17% 7% 12% -2%

Nota. Elaboracion propia, fuente Aristizabal y Jinete SAS

Capital organizacional del area de servicio de la compafiia Aristizabal y Jinete SAS.
Aristizabal y Jinete SAS fundamenta su area de servicio en la experiencia y el conocimiento que
desde sus inicios ha forjado, asi mismo, de la infraestructura de la empresa en términos de
informacidn, repuestos y soluciones que permiten llevar a cabo cada servicio. Asi, que AyJ
cuenta con el respaldo de casas matrices gracias a los acuerdos de representacion, en aspectos
como soporte, formacion y repuestos.

Al ser representantes exclusivos de estas marcas para Colombia, la experiencia 'y
recursos combinados con estas empresas hacen de la compafiia una de las mejores en el pais.

La casa matriz, Biesse con sede en Pessaro Italia, disefia, fabrica y comercializa una gama
completa de tecnologia y soluciones para el procesamiento de tableros aglomerados en las lineas
de carpinteria y fabricacién de muebles. La estructura de servicio y repuestos de Biesse, permite
una integracion con la atencion y provision de repuestos, Biesse dispone para AyJ de un Hot
Line, para solucion de problemas técnicos, solicitudes de servicios en campo Yy solicitudes de
piezas, ver figura 17.

La principal estrategia para complementar el Know-how, es el entrenamiento y la
actualizacion permanente, se convierten en una de las principales fortalezas por las cuales Biesse

considera el area de servicio de AyJ como uno de los mejores en el mundo.
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AUYU es una industria China, con la cual, AyJ ha establecido una alianza en donde, AyJ

aporta su experiencia en el desarrollo de la linea de maquinaria para carpinteria buscando acercar

su calidad a marcas como Biesse, pero a costos mas asequibles para la pequefia industria

Figura 17

Interface Dealers- Biesse

Contratos de

Semvici
- ‘ Service Trade
Desarrollodel PM

Distribuidores

Problemas técnicos |

Nota. Tomado de (Arisitizabal Jinete, 2019)

La firma WoodMizer, industria nimero 1 en la fabricacion de aserraderos fijos y

portatiles a nivel mundial, brinda a AyJ toda su infraestructura para el apoyo en el area de
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servicio, también con procesos de asistencia y provision de partes para toda la linea de productos

comercializados en el pais.
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Capital fisico del area de servicio de la compariia Aristizabal y Jinete SAS. AyJ
cuenta con 2 sedes principales, ubicadas en las ciudades de Bogota y Medellin, en las cuales se
disponen de bodegas que son utilizadas como showroom y para el almacenamiento temporal de
la maquinaria en transito hacia los clientes, repuestos y herramientas, ademas para ejecutar los
trabajos de alistamiento de Maquinaria y reparacion de algunas piezas, para lo cual se disponen
con espacio para taller, dotado con las herramientas y bancos de pruebas desarrollados para
resolucion de fallas técnicas. Las bodegas ademas cuentan con toda la estructura para el
funcionamiento administrativo, mobiliario, internet, equipos de cémputo par cada uno de los
empleados de la compaiiia.

Ayl tiene convenio con empresa de software y almacenamiento en nube para el manejo
de la informacion de operacion de la compafiia que permite la integracion de todas las areas:
servicio posventa, comercial y administrativo.

Las maquinas Biesse disponen de equipo de computo (PC), programador l6gico
computarizado (PLC), que incluyen en su programacion sistemas de seguridad que limitan el
acceso a las maquinas por parte de los operarios, el personal de mantenimiento del cliente o
personal especializado de AyJ y casa matriz. Los técnicos de AyJy la casa matriz son los Gnicos
que pueden acceder a el cddigo y parametros de fabrica, la llave para el nivel es exclusiva para
ser adquirida por los representantes de fabrica y su equipo técnico.

Los servicios técnicos se realizan en sitio, para ello requieren desplazarse y llevar sus
herramientas hasta las instalaciones de los clientes, para cual se cuenta con un vehiculo tipo
camioneta, algunos técnicos disponen de sus vehiculos particulares o se utiliza servicio publico,
taxis o plataformas de transporte. Los desplazamientos para servicios nacionales se realizan

principalmente con desplazamientos aéreos.
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Capital organizacional del area de servicio de la compafiia Aristizabal y Jinete SAS.
El area de servicio posventa ha desarrollado un equipo de trabajo que se actualiza
permanentemente, gracias a las alianzas con las casas matrices, se convierte entonces en la base
para una atencion al cliente de alta calidad y como pilar argumentativo en el discurso comercial
de la compaiiia.

La tabla muestra las habilidades técnicas del personal técnico de acuerdo con el tipo de
maquina y su experiencia.
Tabla 21

Skill técnico de acuerdo con la linea de producto

Técnico Perfil Experiencia Linea Linea Linea
profesional relacionada Forestal Biesse Tailor Wood
Técnico 1 Técnico 15 afios 45% 75% 75%
Técnico 2 Profesional 10 afios 40% 90% 75%
Técnico 3 Técnico 20 afios 90% 59% 60%
Técnico 4 Profesional 24 afios 39% 90% 59%
Técnico 5 Profesional 8 afios 39% 80% 60%
Técnico 6 Técnico 25 afios 90% 50% 90%
Técnico 7 Técnico 27 afios 60% 75% 70%
Técnico 8 Técnico 12 afios 30% 75% 90%
Técnico 9 Tecnoblogo 4 afios 30% 70% 75%
Técnico 10 Tecnoblogo 1 afio 30% 30% 60%
Técnico 11 Técnico 1 afio 30% 30% 40%

Nota. Resultados obtenidos a partir de evaluaciones de competencias 2021

Se evidencia en la tabla que el 73% del personal técnico tiene en promedio méas de 10
afios en la compafiia, desarrollando sus funciones técnicas, mostrando gran estabilidad laboral, lo
cual se refleja en el alto nivel técnico y compromiso. Pero también se evidencia la dificultad en

costo y tiempo para formar nuevos técnicos.
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Capital Social del area de servicio de la compafiia Aristizabal y Jinete SAS. La base
de las relaciones del area de servicio con las otras areas y con sus clientes tiene un alto sentido de
compromiso con el cumplimiento de las expectativas en cuanto a calidad tiempo y oportunidad.
La reputacion de servicio posventa de AyJ se construye a partir del Know-how de su equipo, de
los valores de la compaiiia centrados en la honestidad con altos niveles de responsabilidad social.
Capacidades del area de servicio de la compafiia Aristizabal y Jinete SAS

De acuerdo con el Manual 3: El andlisis interno y externo por I1ICA del programa de
fortalecimiento de capacidades agroempresariales y asociativas (IICA, 2018), las capacidades de
la empresa se clasifican en tecnologicas, organizativas y humanas

Capacidades tecnoldgicas del area de servicio de la compariia Aristizabal y Jinete
SAS. Ayl ha implementado dentro de sus operaciones un software que permite que todos los
miembros de la organizacion tengan la informacién, completa y oportuna. El area de servicio
utiliza este software para el manejo de la agenda del equipo, registro de informacion relevante
del servicio y trazabilidad a toda la gestion de servicio, permite tener informacién de los
proximos a programar. Se tiene acceso a toda la informacion, planos eléctricos, neumaticos,
mecanicos, planos de partes mediante el acuerdo de representacion de marca, referencias nuevas

y referencias actualizadas de repuestos, la disponibilidad en casa matriz y en bodega de AyJ.

Desde el punto de vista técnico, ha desarrollado las herramientas y procesos basicos
necesarios para el diagnostico y atencion de las fallas presentadas en cada una de las maquinas
de los clientes teniendo en cuenta el tipo de servicio preventivo o correctivo que requieran.

Cada miembro del equipo cuenta con los equipos celulares y de computo, planes
telefonicos que permiten la comunicacion permanente y el cargue de informacion “in situ” den

relacién a cada servicio.
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Capacidades Organizativas del area de servicio de la compafiia Aristizabal y Jinete
SAS. El area de servicio posventa, al igual que las otras areas de la compafiia tiene definidos sus
procesos en el manual de procedimientos de la compaifiia, en el cual se establecen las
interrelaciones con las diferentes areas. El area técnica ademas cuenta con un protocolo de area
que estructura la operacion del area, incluyendo ademas el manejo de viaticos, dotacion,
herramientas, compensacion, es un documento que se debe actualizar ante las nuevas
necesidades del area, los comités de seguridad y salud en el trabajo, y convivencia, cuya
conformacidn siempre tienen la participacion de un miembro del area técnica y que permite velar
por la armonia y seguridad del equipo.

La capacidad organizativa para formar personal nuevo y antiguo se ve afectada por la alta
especializacion que se requiere para brindar atencion a los clientes, que conlleva a un costo en
tiempo y dinero muy alto en este rubro, lo que limita de esta manera la capacidad de crecimiento
de acuerdo con la demanda de servicios, e impacta en la percepcion de los clientes en cuanto a la
oportunidad en la atencién.

Capacidades humanas del area de servicio de la compafiia Aristizabal y Jinete SAS.
En promedio el equipo técnico tiene una antigliedad en la compafiia de 13 afios lo que muestra
una gran estabilidad en su personal, los valores de servicio estdn muy arraigados y el
compromiso con los clientes de la compafiia es muy alto, a su vez la gestién de cambio se hace

mas dificil pues se busca con ello salir de la zona de confort para buscar mejores resultados.
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Matriz de evaluacion de factores internos del area de servicio de la compafia Aristizabal y

Jinete SA.

El anélisis cualitativo de los recursos y capacidades y su relacion con las fortalezas y

debilidades del area se evaltan en la matriz de evaluacion de factores internos (David, 2008, pag.

158). El analisis parte de la evaluacion de las competencias primordiales del area descritas en la

tabla 22.

Tabla 22

Evaluacion de competencias primordiales del area de servicio posventa de AyJ

Valora Difi
. do en Esca cil Insustitu Resulta  Consecuencia
Tipo Factor el S0 .de. ible do competitiva
merca imit
do ar
RECUIsOS o _ _ _ _ Fortale Ventaja_ _
Estructura organizacional solida Si Si No Si za competitiva
Fortale Ventaja
Perfiles técnico definidos Si Si Si Si za competitiva
Uso eficiente de tiempo por parte de Debili  Desventaja
equipo No No No No dad competitiva
Debili  paridad
Tarifas diferenciales Si No No No dad competitiva
Fortale Ventaja
Representacion exclusiva en Colombia Si Si Si Si za competitiva
Respaldo en servicio y repuestos casa Fortale Ventaja
matriz Si Si Si Si za competitiva
Fortale
Disposicién de infraestructura Si Si No No za ventaja temporal
Fortale
Disposicién de equipo y herramienta Si Si No No za ventaja temporal
Disponibilidad de vehiculos y Debili  Desventaja
desplazamiento No No No No dad competitiva
Debili Desventaja
Altos tiempos de desplazamiento No No No No dad competitiva
Debili Desventaja
Zonas del pais con poca cobertura No No No No dad competitiva
Capacida Fortale Ventaja
des Alta Capacidad para resolucion de fallas ~ Si Si Si Si za competitiva
Tecnologia para manejo de informacion y Fortale Ventaja
comunicacion Si Si Si Si za competitiva
Bajo nimero de técnicos para atenderla Debili Desventaja
demanda No No No No dad competitiva
Capacidad para formar nuevo personal Debili Desventaja
para el equipos no No No No dad competitiva
Fortale Ventaja
Capacidad financiera Si No No No za competitiva
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Se evidencia a partir de esta evaluacion cuales factores se pueden establecer como una

ventaja o desventaja competitiva.

La matriz de evaluacion de factores internos mostrada en la Tabla 23, permite clasificar

cualitativamente a partir de una calificacion y su ponderacion como debilidades y fortalezas,

permitiendo asi visualizar aquellos fatores criticos que deben ser priorizados como parte de la

construccion de la estrategia para el mejoramiento del area.

Tabla 23

Matriz de evaluacion de factores internos

| val Calificac | V& Clasificac
Tipo Factor or ion Pondera ion
do DOFA
Recursos Estructura organizacional solida 5% 4 0,2 Fortaleza
Perfiles técnico-definidos 5% 3 0,15 Fortaleza
Uso eficiente de tiempo por parte de equipo 5% 2 0,1 Debilidad
Tarifas diferenciales 3% 2 0,06 Debilidad
Representacion exclusiva en Colombia 10% 4 0,4 Fortaleza
Respaldo en servicio y repuestos casa
matriz 5% 4 0,2 Fortaleza
Disposicidn de infraestructura 5% 3 0,15 Fortaleza
Disposicion de equipo y herramienta 3% 3 0,09 Fortaleza
Disponibilidad de vehiculos y
desplazamiento 5% 1 0,05 Debilidad
Altos tiempos de desplazamiento 8% 2 0,16 Debilidad
Zonas del pais con poca cobertura 3% 1 0,03 Debilidad
Capacida
des Alta Capacidad para resolucion de fallas 10% 3 0,3 Fortaleza
Tecnologia para manejo de informacién y
comunicacion 5% 3 0,15 Fortaleza
Bajo nimero de técnicos para atenderla
demanda 10% 1 0,1 Debilidad
Capacidad para formar nuevo personal para
el equipo 10% 1 0,1 Debilidad
Capacidad financiera 5% 3 0,15 Fortaleza
Horario de trabajo y atencion 3% 1 0,03 Debilidad
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Se observa que los valores mas altos estan en la fuerza que la compaifiia tiene al ser
representante exclusivo de marca, a su vez la mayor debilidad se plantea por el nimero de
técnicos insuficiente para atender la demanda y la dificultad dada la alta especializacién
requerida para crecer en este rubro.

Analisis DOFA del area de servicio técnico de la compafiia AyJ SAS
Analisis de debilidades

A partir de los factores identificados y luego de ser evaluados en la matriz de evaluacion
de factores internos y clasificados en la matriz de evaluacion de competencias, las debilidades
con mayor ponderacién son:

Primero, el bajo nimero de técnicos capacitados para atender la demanda en alza de
servicios, la dificultad para formar nuevos técnicos por el alto grado de especializacién que se
requiere, sumado al tiempo de desplazamiento local o nacional para atender estos servicios.

En un segundo nivel se puede evidenciar que el manejo no adecuado del tiempo impacta
en el costo de servicio, por lo tanto, en las tarifas, las cuales no se discriminan por la complejidad
de la maquina.

En un tercer nivel se identifican los factores relacionados con los medios de transporte, la
cobertura y el horario de servicio.

Andlisis de Oportunidades

Los analisis realizados al macro y microentorno de la compafiia describen oportunidades
que se plantean a partir del respaldo y soporte que tiene la compafiia por parte de las fabricas de
maquinaria, y que se transmite a los clientes con un servicio de calidad y efectividad, y que la

competencia no puede ofrecer. Si bien hay incertidumbre en la economia las politicas para
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revitalizarla se enfocan en los campos en donde hay participacion de nuestros clientes como es la
construccion.
Analisis de Fortalezas

De las fortalezas identificadas, la representacion exclusiva en Colombia de las principales
marcas comercializa AYJ, junto a una estructura solida cimentada en el respaldo en servicio y
repuestos que ofrece cada casa matriz, quienes ofrecen ademas una permanente actualizacion y
formacion del equipo técnico los hacen muy capaces en el diagndstico y resolucion de fallas.

Los perfiles técnicos desarrollados, junto con la disponibilidad de la infraestructura,
herramienta y medios de comunicacion.
Analisis de Amenazas

La principal amenaza identificada es la competencia que se origina por la necesidad
industrial de buscar disminuir sus costos, lo que da la posibilidad de que la competencia informal
gue maneja tarifas mucho mas bajas que las que AyJ puede ofrecer. La variacion de las tasas de
cambio y su efecto en los costoso de los repuestos, invitan a las compafiias a buscar soluciones
locales y que se convierte en amenaza para los intereses de AyJ, por cuanto, la capacidad de
reaccién esta limitada por los contratos de representacion.
Matriz DOFA del area de servicio de la compafiia Aristizabal y Jinete SAS

A partir de los andlisis de las debilidades, oportunidades fortalezas y amenazas se
construye la matriz DOFA del area de servicios técnico de AyJ y con la cual se plantearan las
estrategias que permitiran construir el plan de gestién del area enfocado en el mejoramiento de
los niveles de servicio al cliente.

En la tabla 24 se compilan los factores analizados previamente.

91



Tabla 24

Matriz DOFA del area de servicio posventa de AyJ SAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

Altos tiempos de desplazamiento.
Uso eficiente de tiempo por parte de equipo.

Bajo numero de técnicos para atenderla demanda.

Capacidad para formar nuevo personal para el
equipo.

Tarifas diferenciales.

Disponibilidad de vehiculos y desplazamiento.

Zonas del pais con poca cobertura.
Horario de trabajo y atencion.

Competencia sin respaldo por casas
matrices.

Ayl con respaldo en repuestos y servicio.
No hay empresas con respaldo y soporte.

Informalidad en la competencia.

Aumento de la implementacion de
tecnologia en la produccion.

Presion por proximos negocios de
maquinaria.

Indicador de seguimiento de la economia en
aumento.

Desempleo.
Incremento en tecnologias de la
informacion.

Politica Nacional ambiental.
implementacion de politicas de innovacién.
Norma ISO 14000.

Ley 1562 de 2012 Sistema general de
riesgos laborales.

Pobreza.

Decreto 605 de 1996. reglamentacién de
servicios publicos domiciliarios

FORTALEZAS

AMENAZAS

Representacion exclusiva en Colombia.

Alta Capacidad para resolucion de fallas.
Estructura organizacional sélida.
Respaldo en servicio y repuestos casa matriz.

Perfiles técnicos definidos.
Disposicion de infraestructura.

Tarifas més bajas.
Exigencia en oportunidad de atencion.
Competencia informal.

Mercado limitado.

Repuestos de fabricacion local.
Inestabilidad del ddlar.
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DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

Tecnologia para manejo de informacion y
comunicacion.

Capacidad financiera.

Disposicion de equipo y herramienta.

Reforma tributaria.

Desestimulo a la inversion.

Nueva tendencia politica del pais.

Incertidumbre inversora.

Incremento de tasa de cambio.

Crecimiento de la inflacién.

Segundo pais mas inequitativo de Ameérica.
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Analisis de Resultados 2: Andlisis del Diagndstico de la Atencidn al Cliente de Servicio Posventa de la
Compafiia AyJ SAS.

En el capitulo anterior se establecieron los factores que influyen directa o indirectamente
en el area de servicio posventa de la Compafia AyJ. En el presente apartado se realizara el
analisis de estos factores con el fin de que las estrategias obtenidas como producto de los analisis
CAME sean posteriormente evaluadas.

Inicialmente se realizara la priorizacion de los factores DOFA, a partir de las
recomendaciones planteadas por los expertos en relacion con la validez, el impacto y la
probabilidad de ocurrencia de cada factor, posteriormente, con los factores priorizados se
plantean las acciones por cada factor priorizado que con la herramienta CAME permitira plantear
las estrategia principales sobre las cuales se construira el plan de gestion para el mejoramiento de
la percepcion de servicio al cliente del area de servicio posventa de AyJ SAS.

Priorizacion de la DOFA de la atencion al cliente en el servicio posventa de la compafiia
AyJ SAS.

Siguiendo la metodologia planteada se realiza la priorizacion de los factores planteados
en la matriz DOFA, teniendo en cuenta la validez, importancia, impacto y prioridad utilizando
como herramienta principal el juicio de expertos.

La tabla 25 describe los perfiles de los expertos seleccionados confirmado el

cumplimiento de los requisitos para su seleccion planteados en la metodologia.
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Tabla 25

Perfiles béasicos de los expertos seleccionados para recomendar factores a evaluar

Formacion

Campo

Experiencia

Experto 1

Experto 2
Experto 3

Experto 4

Experto 5

Profesional
especializado

Profesional
Profesional

Profesional

Profesional

Gerencial
Maquinaria
industrial para
madera
administracion
Maquinaria
industrial para
madera
Maquinaria
industrial para
madera
Servicio en
maquinaria
Industrial para
madera

>10 afios

>10 afios
>10 afos

>20 afios

>20 afios

Se observa entonces un grupo heterogéneo de expertos donde los expertos son

profesionales con amplia experiencia en la atencion de clientes relacionados con el mundo

industrial de la madera.

Validez de los factores DOFA del area de servicio posventa de AyJ SAS

La pregunta orientadora presentada a cada uno de los expertos con el fin de determinar la

validez de los factores planteados en la matriz DOFA es:

Considera que el factor descrito influye directa o indirectamente en la satisfaccion de los

clientes del area de servicio posventa. Las repuestas admitidas se muestran en la siguiente tabla.
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Tabla 26

Criterios de valoracion por parte de expertos

Valor Criterio
3 Totalmente de acuerdo
2 Acuerdo
1 Totalmente en desacuerdo

Los expertos seleccionados evaluaron la validez de manera individual sin contacto entre
ellos para minimizar el sesgo en los resultados. De los 47 factores evaluados, el 51% fueron
validados por la totalidad de los expertos.

Tabla 27

Resultado numero de factores priorizados

Numero de factores

Numero de Expertos de acuerdo concordancia Porcentaje
5 expertos 24 51,1%
4 expertos 14 29,8%
3 expertos 6 12,8%
2 expertos 3 6,4%
1 experto 0 0,0%
0 expertos 0 0,0%

Los resultados base de la recomendacién de los expertos en relacién con los factores
priorizados se muestran en la tabla 27, donde se listan los factores para los cuales hubo acuerdo

total por parte de los expertos. En la tabla se evidencia que las principales amenazas relacionadas
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con la satisfaccion del cliente del area de servicio posventa de AyJ estan relacionados con la
economia nacional, con especial atencion en la inestabilidad del dolar que afecta principalmente
el precio final de los repuestos, la posibilidad de mantener un inventario mas amplio de repuestos
y el costo en los transportes nacionales e internacionales, impactando de manera negativa en el
costo final de los servicios. Esta percepcion de precios altos se convierte en amenaza teniendo en
cuenta que la competencia ofrece precios mas econémicos, originados principalmente por su
informalidad.

Los expertos recomiendan plantear acciones que disminuyan los tiempos de
desplazamiento de los técnicos para atender los servicios en las instalaciones de los clientes,
teniendo en cuenta que este factor esta evaluado en un indice de probabilidad impacto alto.

Los expertos también evidencian que la estructura organizacional, infraestructura,
herramienta y equipo, respaldados por las casas matrices, representan las mayores fortalezas del
area de servicio técnico, estas fortalezas, junto a las oportunidades que se presentan por efecto
del desarrollo tecnoldgico innovador, tanto a nivel de las maquinas como tal, dada la
representacion de casa matriz con la que cuenta la Compafiia, como los medios de comunicacién
que se han implementado, permiten una mayor interaccién de los clientes con el personal
técnico.

Se evidencia que los menores grados de concordancia por parte de los expertos se
encuentran en la falta de planes de formacién técnica en el area, tanto para el personal nuevo

como en actualizaciones técnicas para personal mas antiguo.

97



Tabla 28

Resultados de validacion de factores DOFA para el area de servicio posventa de AyJ SAS

Tipo

Factor

Experto Experto Experto Experto Experto Media

CvC

Recurso

Capacidades

Legal

Legal

Legal

Recurso

Recurso

Recurso

Recurso

Recurso

Capacidades

Capacidades

Se presentan falencias en el uso
eficiente del tiempo por parte
de equipo técnico,
principalmente por causa de
factores externos.

El servicio se afecta por altos
tiempos en desplazamiento de
los técnicos para atencion al
cliente

Ley 1562 de 2012 Sistema
general de riesgos laborales

Ley 605 de 1996.
Reglamentacion de servicios
publicos domiciliarios en
especial el manejo de residuos
industriales
Cdbdigo sustantivo del trabajo
que rige a los miembros del
&rea técnica

Representacion exclusiva de la
marca en Colombia

La Compaiiia cuenta con una
estructura organizacional solida

La Compaiiia ofrece respaldo
en servicio y repuestos
directamente de la casa matriz
La Compafiia cuenta con
infraestructura adecuada y un
taller dispuesto con toda la
herramienta y equipos
necesarios para las
adecuaciones y reparaciones de
las maquinas.

La compafiia cuenta con
suficiente y adecuado equipo y
herramientas para la prestacion
de los servicios en las
instalaciones de los clientes.
Alto conocimiento y
experiencia del personal
técnico para resolucion de
fallas

El area de servicio posventa
cuenta con perfiles definidos
para todo el equipo

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00
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Tipo Factor Experto Experto Experto Experto Experto Media CVC
1AJ 2KG 3EV 4JS 5VB

El area de servicio posventa
cuenta con tecnologia para el
manejo de informacién (bases
de datos) y comunicacion tanto 3 3 3 3 3 1,00
a nivel interno en la Compaiiia,

como con los clientes

La capacidad financiera de la

Capacidades Compafiia aporta a la solidez 3

Capacidades

, . 3 3 3 3 1,00
del area de servicio posventa

Econdmico Inestabilidad del dolar 3 3 3 3 3 3 1,00
Econdémico Desestimulo a la inversion 3 3 3 3 3 3 1,00
politico Reforma tributaria 3 3 3 3 3 3 1,00
politico Incertidumbre inversora 3 3 3 3 3 3 1,00
Nuevos Tarifas més bajas por la 3
competidores competencia 3 3 3 3 3 1,00
Poder de
negociacién  Disponibilidad de Repuestos de 3
de fabricacion local de alta calidad 3 3 3 3 3 1,00
proveedores

Probabilidad e impacto de los factores DOFA del area de servicio posventa de AyJ SAS

El segundo criterio para que los expertos realicen las recomendaciones se establece con la
evaluacion del impacto que cada uno de estos factores tiene en la percepcion de los clientes en
cuanto al servicio posventa de AyJ, y la probabilidad de que los factores ocurran. La
metodologia planteada entonces, establece que los expertos respondan las preguntas orientadoras
planteadas:

Impacto del factor. Considera que el factor tiene un impacto alto medio o bajo en la
percepcidn de satisfaccion del cliente del area de servicio posventa.

Probabilidad del impacto. Considera que el factor tiene una posibilidad de que suceda o

afecte la percepcion del cliente del area de servicio posventa.
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Tabla 29

Resultado alto de producto Impacto x probabilidad del area de servicio posventa de AyJ SAS

Promedio Fromedio indic
Tipo Factor . Probabilida 1 XP
impacto e
No existe plan de capacitacion para el
Recurso personal nuevo y actualizacién técnica para 2,6 24 6,24 Alto
todo el personal.
El servicio se afecta por altos tiempos en
Capacidades desplazamiento de los técnicos para 3 24 7,2 Alto
atencion al cliente
Capacidades D|f|<;ultad de comunicacion de los clientes 3 26 7.8 Alto
con area de servicios
Legal L_ey 1562 de 2012 Sistema general de 28 28 784 Alto
riesgos laborales
Tecnolégico _Incremen_tp en el uso de tecnologias de la 3 3 9 Alto
informacion
Tecnoldgico Implementacion de politicas de innovacién 2,6 2,8 7,28 Alto
Nuevos_ _Compete_nma con alto grado de 3 26 7.8 Alto
competidores informalidad
Nuevos . .
Repuestos de fabricacion local sin respaldo
prod_U(_:tos 0 de calidad y/o procedencia 2.4 28 672 Alto
servicios
Poder de Presién por tiempos de repuesta y previos
negociacion del impulsado por posibles nuevos negocios de 2,4 2,8 6,72 Alto
cliente maquinaria con los clientes
Rivalidad de la No existen empresas de servicio con
. respaldo y soporte de las casas matrices 2,6 2,6 6,76 Alto
competencia
representadas
RECUISO La Compaiiia cugn_ta con una estructura 26 26 676 Alto
organizacional sélida
La Compafiia cuenta con infraestructura
adecuada y un taller dispuesto con toda la
Recurso herramienta y equipos necesarios para las 2,6 2,8 7,28 Alto
adecuaciones y reparaciones de las
maquinas.
La compafiia cuenta con suficiente y
ReCUr'so adecuado equipo y herramientas para la 28 3 84 Alto

prestacion de los servicios en las
instalaciones de los clientes.
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Promedio

Tipo Factor I_Dromedlo Probabilida I XP Indic
impacto d e
Capacidades Alto conoglm_lento y experiencia del 3 3 9 Alto
personal técnico para resolucion de fallas
Capacidades El area de servicio posventa cuenta con 2.4 26 624 Alto
perfiles definidos para todo el equipo
La capacidad financiera de la Compafiia
Capacidades aporta a la solidez del area de servicio 2,8 2,8 7,84 Alto
posventa
Econdmico Inestabilidad del dolar 2,8 3 84 Alto
Econdémico Desestimulo a la inversion 2,6 26 6,76 Alto
politico Reforma tributaria 2,6 2,6 6,76 Alto
politico Nueva tendencia politica del pais 2,6 26 6,76 Alto
Poder de . I L
negociacion de I[())l(;s;o;elglll ;:iil?galgepuestos de fabricacion 28 3 84 Alto
proveedores
Poder de
negociacion del  Exigencia en oportunidad de atencién 2,8 2,8 7,84 Alto
cliente
Rivalidad de la Competencia caracterizada por la 2.4 26 624 Alto

competencia

informalidad en sus procesos

La tabla 29 detalla los factores que fueron evaluados por los expertos y que cumplen con

el criterio establecido, donde el producto entre el promedio calculado de impacto y la

probabilidad de las evaluaciones del experto tiene un resultado mayor a 6, lo que significa que

son los factores donde su impacto en la percepcion de servicio por parte de los clientes y la

probabilidad que sucedan son altos.

De los factores evaluados, la inestabilidad del dolar es para los expertos un factor de alta

incidencia en la percepcidn de servicio, reflejado en el costo de los repuestos y por tanto en su

disponibilidad, constituyéndose como otro factor con un alto indice de riesgo.
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Desde los recursos y capacidades del area de servicio, los expertos recomiendan tener en
cuenta el alto conocimiento y experiencia del equipo técnico, apoyado por las herramientas
adecuadas para la prestacion de servicio y respaldado por un sistema de informacion completo.

Los factores seleccionados teniendo en cuenta los criterios establecidos en la metodologia
para obtener las recomendaciones de los expertos, seran evaluados con la finalidad de establecer
acciones y estrategias para llevar a cabo un plan de mejoramiento del area de servicio, son

detallados en la tabla 29 anterior.
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Tabla 30

Factores priorizados segun criterios de priorizacion

Calificacion

DOFA Tipo Factor CVC Indice
Amenaza Econdmico Inestabilidad del dolar 100% Alto
Poder_de_ . Disponibilidad de Repuestos de fabricacion

negociacion de local de alta calidad
Amenaza proveedores 100% Alto
Nuevos
Amenaza competidores Tarifas mas bajas por la competencia 100% Alto
Amenaza Econdmico Desestimulo a la inversién 100% Alto
Amenaza politico Reforma tributaria 100% Alto
El servicio se afecta por altos tiempos en
desplazamiento de los técnicos para atencion
Debilidad Capacidades al cliente 100% Alto
Alto conocimiento y experiencia del personal
Fortaleza Capacidades técnico para resolucién de fallas 100% Alto

La capacidad financiera de la Compafiia
aporta a la solidez del area de servicio
Fortaleza Capacidades posventa 100% Alto
La Compaiiia cuenta con infraestructura
adecuada y un taller dispuesto con toda la
herramienta y equipos necesarios para las
Fortaleza Recurso adecuaciones y reparaciones de las maquinas. 100% Alto
La compafiia cuenta con suficiente y
adecuado equipo y herramientas para la
prestacion de los servicios en las

Fortaleza Recurso instalaciones de los clientes. 100% Alto
La Compafiia cuenta con una estructura

Fortaleza Recurso organizacional sélida 100% Alto
Representacion exclusiva de la marca en

Fortaleza Recurso Colombia 100% Alto
La Compafiia ofrece respaldo en servicio y

Fortaleza Recurso repuestos directamente de la casa matriz 100% Alto
El area de servicio posventa cuenta con

Fortaleza Capacidades perfiles definidos para todo el equipo 100% Alto
Incremento en el uso de tecnologias de la

Oportunidad  Tecnoldgico informacion. 100% Alto

Oportunidad ~ Tecnoldgico Implementacion de politicas de innovacion  100% Alto
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Calificacion

DOEA Tipo Factor CVC Indice
Aumento de la implementacion de tecnologia
Oportunidad  Tecnolégico en disefio en la produccion. 100% Alto

Anélisis mediante la Matriz CAME de factores relevantes para el mejoramiento del area

de servicio posventa de la compafiia AyJ SAS

La matriz CAME se construye a partir de las acciones planteadas por cada uno de los
factores enfocados en la correccion de las debilidades, en afrontar las amenazas, mantener las
fortalezas y explotar las oportunidades. El enfoque principal para el planteamiento de las
acciones en primera instancia es mejorar la oportunidad en la atencion.

Acciones para corregir debilidades en el area de servicio posventa de AyJ SAS

Los desplazamientos tanto locales como regionales, que deben realizar los técnicos para
Ilegar a donde se encuentran las maquinas para atender, afectan los tiempos de servicio. Las
acciones que buscan corregir esta debilidad son:

Primero, la zonificacion de los técnicos delimitaria los espacios geograficos que deben
recorrer los técnicos en cada servicio. Esto se plantea para las ciudades principales, Bogota,
Medellin y Cali. En la ciudad de Bogotéa se plantea la distribucién en tres zonas, Bogota Norte,
Bogota Sur, alrededor Bogota (noroccidente). Para la ciudad de Medellin dos zonas y de igual
manera para la ciudad de Cali, dos zonas. Esto obliga a tener una base de técnicos zonificada
minimo de siete técnicos; para esta cobertura se requieren técnicos con capacidad de resolver el
80% de los casos, el 20 % restante, que corresponde a casos de mayor complejidad, son resueltos
por técnicos especializados y senior, en la actualidad se cuenta con seis (6) técnicos de este

perfil, lo anterior implica entonces, pasar de contar con 11 técnicos que se encuentran
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contratados actualmente a 13 técnicos, es decir, contratar dos técnicos mas, de esa manera se
cumplirian las expectativas de la Gerencia de la Compafiia, en cuanto al incremento de la
eficiencia y con ello aumento en la facturacion en un 10%.

Segundo, buscar mecanismos para mejorar la movilizacion local de los técnicos, en este
punto se plantean dos opciones, la primera, que cada técnico disponga de su propio vehiculo para
sus desplazamientos, a cambio del reconocimiento monetario por concepto de rodamiento, la
segunda opcion, que solo aplicaria para la ciudad de Bogota, consiste en que AyJ adquiera
nuevos vehiculos propios para los desplazamiento de los técnicos, para lo cual, es necesario
adquirir 2 vehiculos adicionales en Bogota, lo que permitira cubrir las areas zonificadas en la
ciudad.

Acciones para afrontar las amenazas

Las amenazas planteadas desde el macroentorno como la inestabilidad del délar y las
consecuencias de la nueva realidad en Colombia en cuanto a la falta de estimulo para la
inversion, sumado a factores en el microentorno como las tarifas con las que la competencia se
encuentra en el mercado, y la dificultad para mantener un inventario de repuestos por factores
como la diversidad de maquinas en el mercado, la antigliedad de estas maquinas y la actual
inestabilidad en el dolar. Para afrontar estas amenazas se plantean las siguientes acciones
enfocadas principalmente para aumentar la eficiencia del area:

Primero, desde el punto de vista de los servicios y en la misma linea de las acciones para
enfrentar las amenazas se requiere contratar personal calificado en las regiones, de tal forma que
se minimicen los desplazamientos largos de los técnicos a estas regiones, se debe complementar

con planes de servicio preventivo en las regiones para que cuando definitivamente se tenga que

105



desplazar un técnico se logre mayor eficiencia a la vista, con programacion previa de atencion a
varios clientes en periodos de 2 semanas por especialidad.

Segundo, Mejorar los medios por los cuales los clientes se pueden comunicar con el area
de servicio y recibir la primera atencidén implementando una linea telefénica exclusiva para
atencion técnica.

Tercero, en cuanto al manejo de repuestos, la mejor opcidn para optimizar los costos es
establecer planes de importacion donde se agrupen pedidos de varios clientes y repuestos para
stock en una sola importacion. Como complemento a esta estrategia, se deben buscar medios de
transporte que permitan disminuir los costos de importacion, entendiendo que es el rubro que
maés afecta el precio de los repuestos.

Acciones para mantener las fortalezas

El area de servicio posventa de la compafiia AyJ, a partir de sus recursos y capacidades
muestra gran fortaleza con base en su estructura organizacional solida construida durante mas de
40 afios de existencia y respaldada por acuerdos comerciales solidos con casas matrices fuertes e
importantes a nivel mundial, la representacion exclusiva de estas marcas, que han ayudado a
desarrollar a partir de la comunicacion permanente y planes de formacion y actualizacion,
desarrollar un equipo técnico con alto conocimiento y capacidad para la resolucion de problemas,
por ello, mantener esta fortaleza es vital, para lo cual se planean las siguientes acciones:

Primero, intensificar los planes de capacitacién y actualizacion desde casa matriz, como
formacion complementaria en temas técnicos como neumatica, electrénica, automatizacion,
electricidad entre otros, asi mismo, formacion para desarrollar competencias blandas como el
manejo de conflictos, liderazgo, ética, etc. Estas formaciones se pueden realizar desde la

experiencia interna, como también contratando entidades externas especializadas.
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Segundo, implementar procesos para control de gastos y costos, iniciando con un manejo
preciso de la informacidn, para esto se debe utilizar al maximo el software de manejo de
informacidn implementado por la compafiia, contratando con el proveedor las actualizaciones y
el espacio de almacenamiento que permita desarrollar las solicitudes e informes detallados en
este rubro.

Tercero, actualizar equipos y herramientas que utilizan los técnicos para la atencion de
los servicios, adquiriendo niveles de precision y termometros infrarrojos. Para el manejo de
cargas en la bodega, la adquisicion de un equipo estibador eléctrico que minimice la necesidad
de contratacion de equipos a terceros y con ello se aumente la autonomia en estos procesos.
Acciones para explotar las oportunidades

Las oportunidades priorizadas se centran en los avances tecnoldgicos tanto en el
desarrollo de las maquinas desde la industria manufacturera, como en las comunicaciones y el
manejo de informacion. La industria requiere de maquinaria mas precisa, por lo cual, toma
importancia la automatizacion de los procesos, en consecuencia, la especializacion en la
operacion y mantenimiento. En cuanto a la innovacion ha tomado fuerza la tendencia y la
necesidad del uso responsable de la madera como material de construccion, impulsando el
desarrollo forestal.

Los procesos de capacitacion a los clientes acercaran a los clientes al manejo de maquinas
industriales de mayor nivel tecnoldgico y el desarrollo de los perfiles de sus funcionarios, la
primera atencion remota utilizando las ventajas tecnoldgicas actuales para aumentar la eficiencia
en la atencién de servicio técnico, son aspectos que forman parte de las acciones propuestas para
aprovechar las oportunidades.

La tabla 31 resume las acciones propuestas siguiendo la metodologia CAME.
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Tabla 31

Acciones propuestas metodologia CAME para el area de servicio técnico de la compariia AyJ

SAS
CAME DOFA Factor Acciones
Inestabilidad del dolar Optimizacion de inventario de
repuestos a partir de un analisis de la
demanda adecuado, estableciendo los
. I niveles de inventario, negociar con los
D'Spon.'b'“.qad de Repuestos clientes compras anticipadas buscando
de fabrlcacmn local de alta agrupar pedidos de tal forma que se
calidad puedan traer utilizando medios de
transporte mas economicos.
Afrontar  Amenaza
Establecer planes de servicio enfocados
a la reduccion de costos por parte de
los clientes, fortalecer la presencia
Tarifas méas bajas por la permanente en las regiones.
competencia
Desestimulo a la inversion Aumentar la eficiencia del &rea de
Reforma tributaria servicic_) est_a}blec_iendo canales de
comunicacion directos.
Zonificacion de los clientes con base
. en su ubicacién geografica. Establecer
El servicio se afecta por altos 3 ;ona5 en Bogoté para atencion
Corregir  Debilidad tllempps en desplazamiento de jntema v una zona alrededores.
0s técnicos para atencion al
cliente Cada técnico su vehiculo de transportes
Un vehiculo de AyJ por zona.
Alto conocimiento y Desarro!lar planes de ac?uali/zac_ién
experiencia del personal para mejorar competencias tecnicas.
o o Capacitaciones mensuales internas y
técnico para resolucion de
externas.
fallas.
La capacidad financiera de la Aumentar control sobre costos y gastos
Compafiia aporta a la solidez  del area implementando liquidacién
Mantener  Fortaleza por cada servicio utilizando la

del area de servicio posventa.

La Compafiia cuenta con
infraestructura adecuada y un
taller dispuesto con toda la
herramienta y equipos
necesarios para las

herramienta Sinergy de area.

Realizar un redisefio de planta para
optimizar los espacios.
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CAME DOFA

Factor

Acciones

adecuaciones y reparaciones
de las maquinas.

La compaiiia cuenta con
suficiente y adecuado equipo
y herramientas para la
prestacion de los servicios en
las instalaciones de los
clientes.

La Compafiia cuenta con una
estructura organizacional
solida.

Representacion exclusiva de
la marca en Colombia.

La Compaiiia ofrece respaldo
en servicio y repuestos
directamente de la casa
matriz.

El area de servicio posventa
cuenta con perfiles definidos
para todo el equipo.

Realizar inventario de herramientas,
reponer las que cumplen su ciclo,
Adquirir herramienta y equipo con
mayor precision.

Buscar acuerdos con casa matrices
gana- gana para prestar servicios a
nivel internacional.

Buscar acuerdos con casa matrices
gana- gana para prestar servicios a
nivel internacional.

Realizar revision periddica de los
perfiles técnicos.

Explotar Oportunidad

Incremento en el uso de
tecnologias de la informacion

Implementacion de politicas
de innovacion

Aumento de la
implementacidn de tecnologia
en disefio en la produccion
por parte de los clientes

Afianzar la primera atencion técnica en
forma remota aprovechando los
avances tecnolégicos en el manejo de
la informacion. Requiere de la
participacion de los clientes en cuanto
a los perfiles de su personal.

Mirar al bosque, generando formacion
en temas forestales para promover la
madera como material de vital
importancia para la construccion en el
futuro.

Participara activamente en la
actualizacién tecnoldgica de los
clientes, participando en los procesos
de renovacion.
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Priorizacion de acciones CAME para el area de servicio técnico de AyJ SAS

En la metodologia propuesta se plantea que las acciones seleccionadas se priorizaran para
determinar las acciones con las cuales se plantearan las alternativas a incluir en los planes de
gestion para el mejoramiento de la percepcion de servicio por parte de los clientes del area de
servicio posventa de la compariia AyJ.

La priorizacion se realizara utilizando la herramienta de juicio de expertos, quienes
recomendaran por medio de una apreciacion de la gravedad, urgencia y tendencia de cada uno de
los factores utilizando los criterios descritos en la metodologia. Se plantea entonces, la consulta a
los expertos para que expresen su consideracion respecto a cada una de las acciones planteadas
en referencia a su gravedad, urgencia de aplicacién y tendencia, los resultados individuales se
presentan en el apéndice.

La tabla 32 muestra las acciones donde luego de determinar la gravedad (G), urgencia (U)
y tendencia (T) de cada factor y el producto entre ellas (GXUXT) es mayor a 15 puntos, estas

acciones son la base para plantear las alternativas para los planes de gestion.
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Tabla 32

Acciones priorizadas mediante herramienta GUT para el area de servicio técnico de AyJ SAS

CAME DOFA Factor Acciones Gravedad Urgencia Tendencia GxUXT
. . Contratar personal
Tarifas mas e .
- calificado regional
Afrontar Amenaza  bajas por la ara disminuir 3.0 28 3.0 25 9
competencia par: . ’ ’ ’ ’
viajes las regiones
Establecer planes de
servicio enfocados a
la reduccion de
costos de servicio
principalmente en
temas de transporte, 3,0 3,0 2,8 25,2
fortalecer la
presencia
permanente en las
regiones
El servicio se  Zonificacion de los
afecta por clientes con base en
altos tiempos  su ubicacion
en geografica.
Corregir Debilidad desplazamient Establece}r 3 zonas 3,0 3,0 3.0 270
o0 de los en Bogota para
técnicos para  atencion internay
atencion al una zona
cliente alrededores.
Cada técnico con su
vehiculo de 3.0 30 2.0 18.0
transportes
Un vehiculo de AyJ
por zona. 3,0 3,0 1,8 16,2
Alto Desarroll_ar p_Iz}nes
. de actualizacion
conocimiento )
.~ .~ paramejorar
y experiencia .
Mantener Fortaleza del personal com_petenmas
P técnicas. 2,8 3,0 3,0 25,2
técnico para o
S Capacitaciones
resolucion de .
mensuales internas y
fallas
externas
La capacidad Aumentar control
financierade sobre costos y
la Compafiia  gastos del &rea
aportaala implementando 3,0 2,2 3,0 19,8
solidez del liquidacidn por cada
area de servicio utilizando
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CAME DOFA Factor Acciones Gravedad Urgencia Tendencia GxUXT
servicio la herramienta
técnico Sinergy de area
La Compafiia Actualizar los
cuenta con

una estructura
organizaciona
| s6lida

Incremento en
el uso de
Explotar Oportunidad tecnologias de
la
informacion

perfiles técnicos,
establecer CAT y
gerencia técnica

Afianzar la primera
atencion técnica en
forma remota
aprovechando ellos
avances
tecnoldgicos en el
manejo de la
informacion.
Requiere de la
participacion de los
clientes en cuanto a
los perfiles de su
personal.

2,8 3,0 2,0

3,0 2,8 2,8

16,8

23,5

Los resultados muestran que las acciones enfocadas en una respuesta mas rapida con la

reduccién en los tiempos de desplazamiento utilizando, estrategias como la zonificacion de los

técnicos, la contratacion de nuevos técnicos en las regionales, la implementacién de medios de

atencion remotos, como una linea de atencidn telefénica, la adquisiciéon de nuevos vehiculos o la

incorporacion de vehiculos de propiedad de los técnicos para la prestacion de servicio, ligado al

desarrollo de planes de formacién permanente tanto para el equipo antiguo como para los nuevos

técnicos.

Planteamiento de alternativas para el desarrollo de plan de gestion del area de servicio

posventa de AyJ SAS

Las estrategias para el desarrollo de los planes de gestion se desarrollaran a partir de las

acciones priorizadas luego de los anélisis DOFA y CAME.
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Alternativa 1 con base en estrategia ofensiva FO

Se basa en tomar las acciones enfocadas en mantener las fortalezas y explotar las
oportunidades, para el area de servicio posventa de AyJ, el plan de gestidn se debe construir
alrededor de la capacidad organizacional, financiera, y la capacidad técnica implementando
acciones que afiancen la primera atencion técnica en forma remota aprovechando los avances
tecnoldgicos en el manejo de la informacion, para esto se plantean las siguientes acciones:

Primero, desarrollar planes de actualizacidn para mejorar competencias técnicas, para lo
cual se establecerd una programacion de capacitaciones internas que seran brindadas por el
personal técnico que cuenta con mayor experiencia en las diferentes lineas, estableciendo una
jornada de 8 horas con periodicidad bimensual, y capacitaciones externas que se llevaran a cabo
mediante cursos tomados por los técnicos de manera remota a partir de la programacion de casa
matriz con una periodicidad trimestral, y formacion presencial que sera realizada en las
instalaciones de casa matriz para todo el equipo técnico. Se plantea capacitacion presencial en
casa matriz, dado que cuenta con un campus de formacion en donde se pueden realizar
demostraciones técnicas y personalizadas en las diferentes maquinas.

Dicha programacién se llevara a cabo durante un periodo de 3 afios, adicionalmente se
realizara una capacitacion semestral en temas relacionados con competencias blandas. Es
importante indicar que las lineas de capacitacion anual surgen de una evaluacion que se realiza al
equipo técnico cada afio. La tabla 32, describe los cursos requeridos para llevar a cabo la

actualizacion técnica y el costo de implementacién.
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Tabla 33

Descripcion cursos de actualizacion

Intensidad Periodo
Tipo descripcion curso horas estimado Costo
Tailor Wood Enchape
Interna desqupuon qle reparaciones 8 Afio 1 214.000
realizadas, diagnostico
Interna Biesse Works 24 Ao 1 2 142.000
Interna Optiplaning 8 Ano 1 714.000
Tailor Wood, grupo de
Interna redopdeadq gama 3 3 4 Afio 2 357000
funcionamiento operacion
Biesse- Edgebanding updates ~
Externa training course 12 Ano2 3.000.000
Biesse- Workshop on Eko 2.1. ~
Externa 2.2 training Course 12 Ano 1 3.000.000
Externa Biesse - Bsolid advanced 16 afio 2
training course 4.000.000
Biesse - Bsolid base training ~
Externa  course 12 Ano 1 3.000.000
Viaies Viaje anual técnicos a centro 40
J de entrenamiento 22.000.000
Totales 136 38.927.000

Segundo, implementar el centro de atencion telefonica — CAT, buscando incrementar los

niveles de atencion remota a los clientes con el fin de mejorar el nivel de atencion, esta

alternativa exige que un técnico de campo asuma la atencion del CAT, para ello se plantea

modificar las funciones de un cargo ya existente en el area de servicio técnico, adicionando

actividades relacionadas con la planificacion, gestion, control y evaluacién de las operaciones de

orden técnico del area con el fin de ofrecer una atencion integral. Los costos asociados a la

implementacidn del CAT se describen en la tabla 33.
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Tabla 34

Inversion implementacion CAT

Tipo Descripcion Valor
Inversion inicial Aparatos telefénicos y de computo $ 4.000.000
Nomina Nomina técnico anual $ 40.392.000,00

Total $ 44.392.000,00

Alternativa 2 con base en estrategia defensiva FA

Enfrentar las amenazas a partir de las fortalezas, asi como las acciones que permitan
mantenerlas. La amenaza identificada tiene que ver con la competencia, especialmente con lo
relacionado a sus tarifas de servicio que son mas bajas a las que el area de servicio de AyJ por su
estructura de costos puede brindar. La estrategia entonces se centra en las acciones que permitan
mantener las fortalezas buscando mejorar la oportunidad de atencién y la eficiencia en los
servicios apoyados en la estructura solida de la compafiia y el gran nivel de experiencia y
capacidad del equipo técnico, asi como del respaldo ofrecido por las casas matrices, justificando
de este modo el diferencial de tarifas.

Con base en esta estrategia se propone entonces un plan de Gestion que incluya:

Primero, establecer centro de atencion telefonica — CAT, de tal forma que se pueda
realizar la primera atencion al cliente mas agilmente, determinar la urgencia y complejidad del
caso y coordinacion técnica a partir de la cual se debe plantear soluciones técnicas a casos
complejos con mayor oportunidad, para ello se requiere entonces, que dos de los especialistas
con mayores competencias en la solucién de problemas técnicos, principalmente en maquinas

CNC y software, asuman estas responsabilidades, por lo cual se debe contratar personal nuevo
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con las competencias necesarias que permitan suplir las necesidades de servicio en campo. La
tabla 33 describe los costos asociados con su implementacion

Segundo, los planes de actualizacion y formacién también forman parte del proceso para
mejorar la calidad en la solucidn de los servicios y de esta forma establecer un diferencial
respecto a la competencia.

Tercero, incluir dentro de la oferta de valor para los clientes, planes de formacién que
permitan promover la atencion remota. Esta formacion no implica costos para AyJ adicionales y
su promocion se realizard desde el momento de la instalacion de maquina y en cada uno de los
servicios.

Cuarto, contratar y formar personal nuevo que permita aumentar la cobertura en las
regiones, y ademas que permita zonificar las ciudades sedes, de tal forma que los tiempos de
desplazamiento se reduzcan. Los costos relacionados con esta implementacidn se detallan en la
tabla 35.

Tabla 35

Costos asociados con la contratacion de personal

No.
Tipo Descripcion Valor unitario Técnicos Vr total
Aparatos telefonicos y de
Inversion computo $ 4.000.000 3 $ 12.000.000
inicial
Formacion $ 6.885.000 3 $ 20.655.000
Nomina Nomina técnico anual $ 27.540.000 3 $ 82.620.000
Total $ 115.275.000

Nota. la ndmina se calcula con base en un salario de $1,500,000 por técnico
Alternativa 3 con base en estrategia de reorientacion DO
Se busca corregir las debilidades con base en el aprovechamiento de las oportunidades.

Ayl en su area de servicio técnico, posterior a la realizacion del analisis DOFA, la principal
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debilidad identificada para la percepcion de los clientes en cuanto a la oportunidad del servicio,
se relaciona con los altos tiempos de desplazamientos hacia los puntos de los clientes: Las
estrategias planteadas desde las oportunidades tiene que ver, primero, con el afianzamiento en el
uso de tecnologias para la atencion, toma fuerza entonces, el desarrollo técnico para la atencion
remota, por los cual se hace necesario la participacion activa de los clientes, para este punto la
implementacion del CAT y los planes de formacion para clientes.

Segundo, asignar a cada técnico una zona de atencion, contratar nuevo personal para este
fin y para suplir demanda en las regiones.

Tercero, establecer un plan de movilizacion con vehiculos propios y de los técnicos, se
plantea entonces adquirir un nuevo vehiculo para complementar el que ya se tiene. Las nuevas
contrataciones de personal técnico exigen la tenencia de vehiculos propios.

Tabla 36

Inversion inicial alternativa 3

Tipo Descripcion Valor
Inversion inicial automoviles tipo camioneta $90.000.000
Total $90.000.000

Alternativa 4 con base en estrategia de supervivencia DA

Enfocada a corregir las debilidades con el fin de enfrentar las amenazas, se sugiere con el
fin de disminuir los tiempos de desplazamiento, zonificar los técnicos, mejorar las formas de
transporte de los técnicos, la contratacidén de nuevo personal técnico especialmente en las
regiones y el desarrollo de planes de visita para mejorar los costos, de tal forma que se pueda

convertir en una mejora en la tarifa de servicio.
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Anélisis de resultados 3: Evaluacion de Alternativas

La evaluacion de las alternativas se realizara a partir de los conceptos econdmicos como
tasa interna de retorno (TIR), Valor actual neto (VAN) Cash Flow, para las alternativas
planteadas en cada una de las estrategias CAME. Como primera medida se realizara la
proyeccion sin proyecto y posteriormente evaluando cada una de las alternativas.
Flujos de caja proyectados

Los ingresos del area de servicio estan compuestos por la facturacion que se realiza a los
clientes, la reserva que se realiza en la venta de maquinaria para los procesos de instalacion de
maquinaria, las reservas para alistamiento de maquinas, reserva del 1% del valor de la venta de
maquinas para servicios en garantia y el valor de la venta de repuestos y herramientas. Los
egresos corresponden a ndmina, los gastos para mantenimiento y reparaciones de vehiculo,
gastos de viaje, gastos de administracion, papeleria, cafeteria, envases, gasto en servicios de

telefonia, licencias y seguros, la tabla muestra el flujo de caja proyectado sin proyecto.
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Tabla 37

Flujo de caja para el escenario sin realizar el proyecto

Proyecto 0 Proyectado
Escenario sin nuevo
proyecto 13,1% 57% 4% 3%

Facturacion total 632.325 696.822 736.541 758.637 781.396
Instalaciones 228.182 251.457 265.790 273.763 281.976
Alistamientos 36.000 39.672 41.933 43.191 44.487
Provisién por garantias 76.061 83.819 88.597 91.254 93.992
Comision por venta herramientas 17.718 19.525 20.638 21.257 21.895
Comisién venta de repuestos 63.240 74.690 78.948 81.316 83.756
TOTAL INGRESO 1.053.526  1.165.985 1.232.446  1.269.420  1.307.502
GASTOS VARIABLES
Nomina (sueldos, he, bonos,
prestaciones rodamiento) 550.777 606.956 641.553 660.799 680.623
Mantenimiento y reparaciones 166.000 182.932 193.359 199.160 205.135
Gastos viajes tiquetes aéreos
transportes locales 236.634 260.771 275.635 283.904 292.421
Gastos de representacion y
relaciones publicas 1.546 1.704 1.801 1.855 1.910
Elementos de aseo y cafeteria 2.870 3.163 3.343 3.443 3.547
Utiles, papeleria y fotocopias 13 14 15 16 16
Combustibles y lubricantes 6.942 7.650 8.086 8.329 8.579
Envases y empaques 4.064 4.479 4.734 4.876 5.022
Taxis y buses 12.881 14.195 15.004 15.454 15.918
Parqueaderos / peajes 6.811 7.506 7.934 8.172 8.417
GASTOS FIJOS
Servicios telefonia'y
almacenamiento en la nube 60.000 66.120 69.889 71.986 74.145
Seguros 8.248 9.089 9.607 9.896 10.192
TOTAL GASTOS 1.056.786  1.164.578  1.230.959  1.267.888  1.305.925
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RESULTADO 3.260 1.407 1.487 1.532 1.578

Nota: Valores en miles de pesos.

El afio O corresponde al promedio de los resultados ingresos y egresos de los ultimos 5
afios, del area de servicio de Aristizabal y Jinete, las proyecciones se basan en la expectativa de
variacion del IPC de acuerdo con lo estimado por (Becerra, 2022). Los ingresos estan
discriminados en la facturacion de servicios, equivalente al 60% de los ingresos, el valor incluido
en cada venta para realizar los montajes de maquinas, un porcentaje por venta de maquinaria del
1% para cubrir costos de visitas por garantias, se suma adema el aporte que se recibe por venta
de herramientas y repuestos.

Los gastos por otra parte estan conformados por la némina que equivale al 52% de los
gastos, gastos de viaje conformados por viaticos, tiquetes aéreos, alojamientos, gastos de
transporte, parte y modificaciones para alistamiento de maquinaria.

Para la alternativa 1 que se basa en una estrategia ofensiva, el flujo de caja se ve afectado
por la expectativa de la gerencia general de incremento en facturacion como consecuencia de las
inversiones que se realizan en formacion técnica, implementacion del CAT, la reduccion de

gastos por control de gastos como se puede ver en la siguiente tabla.
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Tabla 38

Expectativa gerencial para alternativa 1.

Afol Ano2 Afno3

Incremento en facturacion
Reduccion de gastos de transporte
Meta de reduccion de gastos

Incremento en facturacién por mejora en formacion técnica

5%

3%

3%

3%

5%

6%

5%

6%

5%

10%

10%

12%

El flujo de caja entonces se muestra en la tabla, donde la inversion requerida corresponde

a 42,9 millones. Los resultados entonces evidencian para el primer y segundo afio resultados

negativo, mostrando recuperacion progresiva para el tercer y cuarto afio.
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Tabla 39

Flujo de caja proyectado para alternativa 1

Escenario 1 IPC Proyectado
Alternativa Ofensiva 13,1% 57% 4% 3%
Afo0  Afo1l Ao 2 Afio 3 Ao
Ingreso estimado sin proyecto 1.165.985 1.232.446  1.269.420  1.307.502
Variacion ingreso esperado por
formacion - 22.096 45,518 93.768
Variacion ingreso esperado por
CAT 34.841 36.827 37.932 39.070
TOTAL INGRESO 1.200.826,4 1.291.369,7 1.352.869,9 1.440.339,8
Gastos estimados sin proyecto 1.164.578  1.230.959  1.267.888  1.305.925
Formacion 19.450 19.450
Adicional nomina CAT 44.392 46.922 48.330 49.780
Variacion de gastos totales por - - -
control de gastos 11.241 19.802 40.793 -
Variacion Gastos de transporte - - - -
esperado 7.823 16.538 28.390 35.090
TOTAL EGRESOS 1.209.356,4 1.260.991,0 1.247.034,7 1.320.614,0
RESULTADO 42.900 8.530,0 30.378,7 105.835,2  119.725,9

Para la alternativa 2, que se basa en una estrategia defensiva, se proyecta el flujo de caja

estimado donde los resultados esperados requieren de una inversion inicial de 36, 5 millones. Y

un incremento en facturacion esperado por gerencia que permita cubrir los costos adicionales

generados por el incremento en la ndmina al ingresar personal nuevo. Los gastos se ven

afectados el primer afio por el tiempo de formacion para el equipo nuevo.

122



Tabla 40

Flujo de caja proyectado-alternativa 2

Escenario 2 IPC Proyectado
Alternativa defensiva 13,1% 57% 4% 3%
Ao 0  Afo1 Afio 2 Afio 3 Afio
Ingreso estimado sin proyecto 1.165.985  1.232.446  1.269.420  1.307.502
Variacion ingreso esperado por
formacion - 36.929 76.073 156.711
Variacion ingreso esperado por
CAT 58.229 61.548 63.394 65.296
Variacion ingreso esperado por
nuevos técnicos 48.778 88.385 136.555 156.279
TOTAL INGRESO 1.272.991,7 1.419.308,1 1.545.442,2 1.685.788,9
TOTAL GASTOS 1.164.578  1.230.959  1.267.888  1.305.925
formacion 19.450 19.450
Adicional nomina CAT 44.392 46.922 48.330 49.780
Adicional nomina técnicos
nuevos 82.620 87.329 89.949 92.648
variacion Gastos de
transporte esperado 26.077 27.563 28.390 29.242
TOTAL EGRESOS - 1.337.1172 1.412.2243 1.434.5575 1.477.594,2
Resultados 36.655 64.125,5 7.083,8 110.884,7  208.194,7

La tercera alternativa, basada en estrategias de reorientacion requiere de una alta

inversion inicial 126, 5 millones, impulsada por la adquisicion de vehiculos, los cuales se

financiaran por un periodo de 4 afios, forzando a que la facturacion sea mas alta y obligando

ademas a ajustar los gastos de transporte.
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Tabla 41

Flujo de caja proyectado-alternativa 3

Escenario 3 IPC Proyectado

Alternativa reorientacion 13,1% 5,7% 4% 3%
Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afo 3 Afio 4

Ingreso estimado sin

proyecto 1.165.985 1.232.446 1.269.420 1.307.502

Variacion ingreso esperado

por formacion - 36.929 76.073 156.711

Variacion ingreso esperado

por CAT 58.229 61.548 63.394 65.296

Variacion ingreso por

técnicos nuevos 48.778 88.385 136.555 156.279

TOTAL INGRESO 1.272.991,7 1.419.308,1 1.545.442,2 1.685.788,9

TOTAL GASTOS 1.164.578 1.230.959 1.267.888 1.305.925

formacion 19.450 19.450

Adicional nomina CAT 44.392 46.922 48.330 49.780

Adicional nomina técnicos

nuevos 82.620 87.329 89.949 92.648

variacion Gastos de - - - -

transporte esperado 23.000 26.000 29.000 30.000

Financiacién vehiculo 33.324 33.324 33.324 33.324

TOTAL EGRESOS - 1.321.364,2 1.391.984,8 1.410.491,1 1.451.676,2

RESULTADO 126.655 48.372,4 27.323,3 134.951,1 234.112,7

La cuarta alternativa en evaluacion que se plantea como un plan de gestion enfocado a

reorientar el &rea de servicio, requiere una inversion de 34 Millones, centrados principalmente en

la inversion en formacion, los resultados estimados son negativos los primeros 3 afios, mostrando

recuperacion en el periodo 4.
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Tabla 42

Flujo de caja proyectado-alternativa 4

Escenario 4 Proyectado
Alternativa de IPC
supervivencia 13,1% 57% 4% 3%
Ao 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4

Ingreso estimado sin
proyecto 1.165.985 1.232.446 1.269.420 1.307.502
Variacion ingreso esperado
por formacién - 36.929 76.073 156.711
Variacion ingreso por
técnicos nuevos 48.778 88.385 136.555 156.279
TOTAL INGRESO 1.214.762,8 1.269.375,2 1.345.493,1 1.464.213,4
TOTAL GASTOS 1.164.578 1.230.959 1.267.888 1.305.925
formacion 19.450 19.450
Adicional nomina técnicos
nuevos 82.620 87.329 89.949 92.648
TOTAL EGRESOS - 1.266.648,2 1.337.738,5 1.357.837,1 1.398.572,2
RESULTADO 34.000 51.885,3 68.363,2 12.344,0 65.641,1

Indicadores econdmicos
Se evaluan los indicadores econdmicos por cada alternativa propuesta teniendo en cuenta
el Valor presente de la inversion, VAN, TIR Y la relacion costo beneficio, partiendo de una

expectativa de recuperacién del 15 % esperada por la gerencia de la compaifiia.
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Tabla 43

Indicadores econémicos por cada alternativa

Proyecto 0 Alternatival Alternativa2 Alternativa3 Alternativa 4

Tasa de descuento 15% 15% 15% 15% 15%
VP 4.257,64 153.595,34 141.539,56 201.184,58 -67.395,97
VAN 997,31 110.695,34 104.884,56 74.529,58 -101.395,97
TIR 29% 68% 49% 29% -31%
Inversion 3.260,33 42.900,00 36.655,00 126.655,00 34.000,00
C/B 1,31 3,58 2,86 0,59 -2,98

Los resultados presentados en la tabla muestran que la alternativa 4, el plan de gestion
enfocado en la reorientacion es la Unica no viable dado los resultados negativos tanto en el VAN,
como en el TIR y por consiguiente en la relacion costo beneficio. Las otras alternativas
planteadas corresponden a proyecto de plan de gestion viables, se evidencia que la mayor
inversion requerida en la alternativa 3 impactada principalmente por la adquisicion de vehiculos.
Seleccién mejor alternativa

Teniendo en cuenta los criterios establecidos en la metodologia, VPN >0, TIR>0, B/C,
los planes de gestidn enfocados en las estrategias ofensiva, defensiva y de reorientacion
(alternativas 1,2 y 3) son viables, sin embargo, la alternativa 1 con un mayor rendimiento de la
inversion, una mejor rentabilidad representada en un TIR= 68%. Si bien la inversion es més alta
que en la opcidn 2, las inversiones se enfocan en los puntos en los cuales la compafiia puede

mejorar en cuanto a eficiencia y oportunidad de atencion.
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Tabla 44

Resumen plan de gestion

Resumen plan de gestion

Nombre
del
proyecto:

Plan de gestion para determinacion de un modelo de mejora de los niveles de servicio y
satisfaccion del cliente en el area de servicio posventa de la compafiia AyJ SAS.

Proponer un plan de gestion en el area de servicio posventa en maquinaria industrial,
mediante la implementacion de buenas practicas de gestion de proyectos, para
determinacion de un modelo de mejora de los niveles de servicio y satisfaccion del cliente
en la compafiia Aristizabal y Jinete SAS.

Objetivo

La Compainiia Aristizabal y Jinete SAS incluyo en su portafolio maguinaria de marcas
denominadas en el medio de la industria maderera como “linea carpinteria”, ofreciendo
precios asequibles a la pequefia industria maquinaria que genera al cliente objetivo la
expectativa de calidad cercana a las marcas europeas las cuales han sido histéricamente
una de las fortalezas de la Compafiia. Como consecuencia de esta estrategia gerencial, se
ha generado una mayor demanda de servicios técnicos (instalacion, servicios correctivos y
preventivos), que sumado a la ausencia de un plan de gestion en el area de servicio
posventa enfocado en la atencion al cliente, ocasionando:

Considerac
ionesplan - Sobrecarga laboral al equipo técnico con el que cuenta actualmente la compaiiia,
de gestion  representado un incremento del 40% de horas extras.

- Incremento de costos de operacion cercano al 19% anualmente.

- Afectacion en los procesos de formacion y capacitacion, teniendo en cuenta que el
nivel de especializacion requerido por el personal del area técnica es muy alto.

- Enla compafiia no se ha desarrollado un plan formal de capacitacion y formacion
para personal nuevo y de actualizacion para el personal antiguo.

- Eltiempo de respuesta a las solicitudes de servicios de los clientes es mayor al
convenido en los acuerdos de servicio.

127



Resumen plan de gestion

Plan de
gestion

Presupuest
0

- Disminucion en los niveles de satisfaccion en los clientes en las lineas tradicionales
pasando de un 85% para el afio 2020 a un 60% de clientes no esta conforme con los
tiempos de respuesta y una disminucién 30% en referencia a la percepcién en calidad de
servicio.

Con base en los acciones priorizadas de los analisis DOFA y CAME, se obtiene el insumo
para establecer el plan de gestion del area de servicio técnico posventa de la Compafiia
AylJ.

Los criterios establecidos en la metodologia, VPN >0, TIR>0, B/C, los planes de gestion
enfocados en las estrategias ofensiva, defensiva y de reorientacion (alternativas 1,2 y 3) de
consideran viables, sin embargo, se identifica que la alternativa con mayor rentabilidad
respecto a la inversion, representada en un TIR= 68%, corresponde a la alternativa nimero
1.

En consecuencia, se considera que el plan de gestion debe estar conformado por las
acciones que impacten de manera directa en la satisfaccion del cliente:

1. Actualizacién y formacion del equipo técnico de la Compafiia:

Se establece un programa de capacitaciones y actualizacién para la totalidad del equipo
técnico, accion que permite mejorar las competencias, estas capacitaciones se realizaran
tanto en las instalaciones de la Compafiia AyJ, como en las instalaciones de casa matriz.
(El detalle del programa de capacitacion se encuentra en la tabla namero 33).

2. La contratacion de personal nuevo que supla las falencias técnicas en las
regiones:

La contratacion de nuevo personal permite aumentar la cobertura en las regiones y
zonificar las sedes existentes, de tal forma que los tiempos de desplazamiento se reduzcan.
(Los costos relacionados con esta implementacion se detallan en la tabla 35).

3. Implementar el centro de atencion telefonica — CAT: Fortalecer la atencién
inicial del cliente de manera remota por parte del equipo de servicio técnico con la
implementacion de un centro de atencion telefonica en donde se daran los primeros
auxilios y se determinara la gravedad de cada caso para priorizar la atencion presencial.

. S Intensidad Periodo
Tipo descripcion curso . Costo
horas estimado

Tailor Wood Enchape descripcion de reparaciones

. . o 8 Afio 1 714.000
realizadas, diagnostico

Interna
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Resumen plan de gestion

Indicadore
s esperados

Interna Biesse Works 24 Afo 1 2.142.000
Interna Optiplaning 8 Afio 1 714.000
Interna Tallqr WO(_)d, grupo de_r’edondeada gama 3 4 Afi0 2 357.000
funcionamiento operacion
Externa Biesse- Edgebanding updates training course 12 Afio2 3.000.000
Externa Biesse- Workshop on Eko 2.1. 2.2 training Course 12 Afio 1 3.000.000
Externa Biesse - Bsolid advanced training course 16 afio 2 4.000.000
Externa Biesse - Bsolid base training course 12 Afio 1 3.000.000
Viajes Viaje anual técnicos a centro de entrenamiento 40 22'000'08
Totales 136 38'927'08
1. Formacidn del equipo técnico:
2. Contratacion de nuevo personal técnico:
. Lo Valor No.
Tipo Descripcion unitario Técnicos Vr total
$
Aparatos telefonicos y de computo $ 4.000.000 12.000.00
Inversion 0
inicial $
Formacion $ 6.885.000 20.655.00
0
. o 3 s
Nomina Nomina técnico anual 27 540000 82.620.08
$
Total 115.275.0
00
Nota: la némina se calcula con base en un salario de $1,500,000 por técnico
3. Implementacion del Centro de Atencion Telefonica — CAT
Tipo Descripcion Valor
ilrr]l;ﬁ;sllon Aparatos telefonicos y de computo $4.000.000
Nomina Nomina técnico anual $40.392,00
$
Total 44.392.000

Justificacion cuantitativa:

Alternativa 1

Tasa de
descuento

VP

VAN
TIR
Inversion

15%

153.595,34
110.695,34
68%
42.900,00
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Resumen plan de gestion
C/B 3,58

El plan de gestion entonces incluye el desarrollo de planes de actualizacion y formacion
del personal técnico disponible, la contratacion de personal nuevo que supla las falencias
técnicas en las regiones, la implementacion de un centro de atencion telefonica en donde se daran
los primeros auxilios y se determinara la gravedad de cada caso para priorizar la atencion

presencial.
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Conclusiones

Se estableci6 un plan de gestion a través del cual se logré determinar un modelo para el
mejoramiento de los niveles de servicio técnico en la Compariia, mediante el analisis de
alternativas originadas de las estrategias CAME, como respuesta a los factores identificados en la
matriz DOFA, a partir de los resultados de las encuestas de satisfaccion realizadas a los clientes
y el analisis de resultados de la evaluacion econdémica de indicadores utilizados, tasa interna de
retorno (TIR), Valor actual neto (VAN) y la relacién costo — beneficio, partiendo de una
expectativa de recuperacion del 15 % esperada por la gerencia de la compaiiia. El plan de gestion
a seguir fue enfocado en las estrategias ofensiva, defensiva y de reorientacion, determinadas
como (alternativas 1,2 y 3) con viabilidad, resaltando la alternativa nimero uno (1), ya que
registré un mayor rendimiento frente a la inversion, una mejor rentabilidad representada en la
TIR= 68%. Si bien la inversion es mas alta que en la opcidn 2, las inversiones se enfocan en los
puntos en los cuales la compafiia puede mejorar en cuanto a eficiencia y oportunidad de atencion.

La caracterizacién del area de servicio posventa en maquinaria industrial fue realizada
comprobando que las metodologias empleadas: PESTEL, cinco fuerzas de Porter y analisis
interno, permitieron llevar a cabo la matriz DOFA y con ello se logré identificar los principales
factores que afectan la oportunidad y eficiencia en el servicio técnico, asi mismo, se evidenciaron
las fortalezas de la compafiia en su historia, resaltando con especial atencion, el respaldo de las
casas matrices como representantes de marca en el pais y las oportunidades manifestadas con los
avances tecnoldgicos, de igual manera, se identifico la afectaciéon a la Compafiia, con ocasién a
la inestabilidad del dolar y la informalidad laboral que se encuentra en sector, ofreciendo tarifas
mas bajas que AyJ, la debilidad en la cobertura para la atencién, el nimero de técnicos

contratados y la necesidad de formacion y actualizacién técnica.
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Los resultados obtenidos de la matriz DOFA fueron analizados de manera efectiva,
utilizando el analisis CAME vy el juicio de expertos, a partir de los cuales se determinaron cuatro
alternativas como solucion estratégica en atencion al servicio al cliente, la primera, conformada
por el desarrollo del plan de gestion con la integracion de un cronograma de capacitaciones y
actualizacion técnica; la implementacion de un centro de asistencia telefénica CAT, que
permitira mejorar los tiempos de respuesta para la atencion primaria al cliente. La segunda
alternativa, adicional al centro de servicio telefonico, consiste en hacer participes en los planes
de formacion a los clientes principales de la compaifiia, y por Gltimo contratar nuevo personal que
impactara en la reduccién de tiempos de desplazamiento y por consiguiente en una mejor
cobertura. La tercera alternativa esta centrada en la disminucion de tiempos de desplazamiento,
para lo cual se propuso la adquisicion de nuevos vehiculos para transporte de técnicos, y el
afianzamiento en el uso de tecnologias para la atencion remota de los clientes. Y la cuarta
alternativa enfocada en la disminucion de tiempos de desplazamiento a partir de la zonificacion
de técnicos.

La evaluacion de las alternativas de solucion realizadas que permite mejorar la atencion
al cliente del servicio posventa, utilizando los indicadores TIR, VAN y la relacion costo
beneficio, evidenciando en los indicadores econémicos que las alternativas numero uno, dos y
tres, evidencian mayor viabilidad, teniendo en cuenta los resultados positivos registrando una
TIR del 68%, 49% y 29% , VAN de 110.695,34 , 104.884,56 , 74.529,58 y una relacion Costo beneficio
de 3,58, 2,86 y 0,59 respectivamente, siendo la alternativa nimero uno la que registra en todos los
indicadores mejor resultado, a pesar que la inversion es la segunda mas alta entre las cuatro alternativas,

por lo que se constituye en la alternativa seleccionada para desarrollar la estrategia de servicio posventa

de la compaiiia.
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Recomendacion
A partir de la implementacion del plan de gestion y el modelo para el mejoramiento de
los niveles de servicio técnico en la Compafiia para mejorar la satisfaccion del cliente, se
recomienda su implementacion y seguimiento constante por parte de la compafiia Aristizabal y
Jinete, con la finalidad de validar su eficacia de acuerdo a las proyecciones registradas en el
marco del andlisis econdémico efectuado, seguimiento que es necesario realizar tanto en la ciudad
de Bogota como en las regiones alternas, que permita mantener la satisfaccion del cliente y la

mejora continua en la eficiencia, eficacia y oportunidad en la atencion.
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Glosario
Enchapador de cantos: maquinas automaticas o0 manuales que permiten dar acabado
lateral a tableros aglomerados, pegando, cortando y dando forma a canto plastico.

Figura 18

Enchapadora de cantos

Nota. Imagen tomada https://www.ayj.com.co/producto/enchapadora-de-cantos-biesse-jade-340/

(Aristizabal y Jinete SAS, s.f.)
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Seccionadora: Maquina de corte de control numeérico de alta precision y rendimiento para
tablero aglomerado.
Figura 19

Seccionadora Biesse

Nota. Imagen tomada https://www.ayj.com.co/producto/ (Aristizabal y Jinete SAS, s.f.)
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Centro de mecanizado, maquina para realizar mecanizado, taladrado, fresado, corte,
grabado o enchapado de tablero aglomerados.
Figura 20

Maquina de mecanizado CNC

Nota. Imagen tomada https://www.ayj.com.co/producto/ (Aristizabal y Jinete SAS, s.f.)
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Apéndices

Apéndice A

Procedimiento metodoldgico

Objetivo Tareas Actividades ACt'V'.d‘f"deS Herramientas
generales especificas
Recopilacion de
Levantamiento datos- Encuestas
... de informacion Google- CRM
Descripcion Synergy- Excel-
de proceso Word

Realizar una caracterizacion del

area de servicio posventa en

magquinaria industrial, mediante,

encuesta y el analisis de la matriz

DOFA, con el fin de identificar un - apaisis

diagnostico de la atencion al externo
cliente de servicio posventa de la
con
Analisis
Interno

Desarrollar
flujograma

PESTEL

5 fuerzas de
Porter

Recursos

Factores Politicos
factores
Econdmicos
Factores socio
culturales
Factores
tecnolégicos
Factores
ambientales
Factores legales
Poder de
negociacion de
clientes

Poder de
negociacion de
proveedores
Amenaza nuevos
competidores
Amenaza nuevos
productos y/o
Servicios
sustitutos
Rivalidad de
competidores

Capital humano

capital natural

Capital financiero

Capital fisico

Diagrama de
flujo- Lucid
chart

Juicio de
expertos-
Consulta bases
de datos. Excel

Juicio de
expertos-
Consulta bases
de datos- CRM

Synergy

Activos de
proceso de la
organizacion. -
Excel- Word
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Objetivo g;rr?erfslses Actividades 'Z‘g;':c'ﬁ?fais Herramientas
Capital
organizacional
Capital fisico
Capacidades Tecno!c’)gi(':as
Organizacionales
Humanas
Anélisis de
Debilidades
Anélisis
ANALISIS  Oportunidades Juicio de
DOFA Analisis expertos-Excel
Fortalezas
Anélisis
Amenazas
- Matrlz € Matriz de
Priorizar las importancia o
Analizar el diagnéstico de la ~ DAFO probabilidad probabilidad e
atencion al cliente de servicio impacto Impacto- Excel
posventa en maquinaria Estrategias
industrial, mediante el uso del ofensiva -FO
analisis DOFA y la matriz Estrategia
CAME con el propdsito de defensiva- FA
determinar las posibles Estrategia de
alternativas de solucion Matriz reorientacion Matriz CAME-
estratégica en atencion al CAME DO Excel
cliente de servicio posventa de
la Compafiia Aristizabal y Estrategia de
Jinete SAS supervivencia
Evaluar las posibles alternativas Matriz de-
de solucion para la atencién al ~ Priorizacion Excel
cliente de servicio posventa en de .
maquinaria industrial, mediante alternativas -
el uso de herramientas Elaboracion Cash Flow-
. flujo de fondos Excel
econémicas plan,te:a_das por el VPN Calculo
PMI como el analisis de ., Valor presente VPN- Excel
alternativas, VAN, TIR, parala Evaluacion a4
determinacion de la estrategia ~ €CONOMICA 1 10_~alculo
en atencion al cliente de alternativas ¢ interna de TIR- Excel
servicio posventa de posventa retorno
de la compafiia Aristizabal y Relacion Excel

Jinete SAS

beneficio-costo
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Apéndice B

Cuestionario para priorizacion de factores por juicios de expertos

Priorizacion de factores para analisis DOFA y desarrollo de

estrategias

Se busca mejorar la percepcion de servicio del area técnica AyJ, para lo cual, por medio de diversas
herramientas se han establecido varios factores que influyen en la calidad del servicio y su efecto en la
satisfaccion de los clientes. Estos factores requieren ser priorizados con el fin de seleccionar aquellos
gue impactan en mayor medida al servicio, con la finalidad de plantear estrategias enfocadas en el

cliente.

La priorizacion y la validacion de estos factores se realiza utilizando la herramienta de juicio expertos,
quienes desde su Optica pueden aportar en la valoracién de cada uno de ellos.

Pregunta
Orientadora 1
Pregunta
orientadora 2
Pregunta
orientadora 3
Pregunta
orientadora 4

Procedimiento

Validez del factor: Considera que el factor descrito influye directa o indirectamente en
la satisfaccion de los clientes del &rea de servicio posventa.

Impacto del factor: Considera que el factor tiene un impacto alto medio o bajo en la
percepcion de satisfaccion del cliente del area de servicio posventa.

Probabilidad del impacto: Considera que el factor tiene una posibilidad que suceda o
afecte la percepcion del cliente del area de servicio posventa

Considera que puede existir uno 0 més factores adicionales que influyan en la
percepcion de satisfaccién de los clientes del area técnica

Valoracion
Validez
Calificar cada factor en  (Método
respuesta a cada pregunta Alken) Impacto Probabilidad
orientadora y de acuerdo 3= Totalmente
con la escala de de acuerdo 3=Alto 3=Alto
valoracion 2=de acuerdo 2=Medio 2=Medio

1=totalmente
desacuerdo  1=Bajo 1=Bajo
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Recurso

Recurso

Recurso

Recurso

Capacidades

Capacidades

Capacidades

Capacidades

Factor
DEBILIDADES

Se presentan falencias
en el uso eficiente del
tiempo por parte de
equipo técnico,
principalmente por
causa de factores
externos.

El area de servicio
posventa presenta baja
capacidad de personal
técnico, frente a la
demanda del mercado.
No existe plan de
capacitacion para el
personal nuevo y
actualizacion técnica
para todo el personal.
La Compaiiia dispone
de vehiculos propios y
medios de transporte
publicos para facilitar
los desplazamientos
del personal técnico,
dentro y fuera de la
ciudad.

El servicio se afecta
por altos tiempos en
desplazamiento de los
técnicos para atencion
al cliente

No se han establecido
tarifas diferenciales
por nivel de
complejidad de
servicio

Hay zonas del pais con
poca cobertura con
relacién a la demanda
de servicios

Horario de trabajo y
atencion esta
restringido a horario de
oficina, cuando las

Impacto x

Validez Impacto Probabilidad orobabilidad
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Capacidades

Ambiental

Ambiental

Econdmico

Legal

Legal

Legal

Socio
cultural

Socio
cultural

Tecnoldgico

empresas en algunos
casos operan 7x24

Dificultad de
comunicacion de los
clientes con area de
servicios

OPORTUNIDADES

La Politica Nacional
ambiental rige todos
los aspectos en
referencia a la
industria de la madera
La Norma ISO 14000
que busca disminuir el
impacto ambiental de
las industrias
Indicador de
seguimiento de la
economia en aumento
impulsado por la
construccion

Ley 1562 de 2012
Sistema general de
riesgos laborales

Ley 605 de 1996.
Reglamentacion de
servicios publicos
domiciliarios en
especial el manejo de
residuos industriales
Caodigo sustantivo del
trabajo que rige a los
miembros del area
técnica

Altas tasas de
desempleo en la
industria

Altos niveles de
pobreza en las regiones
de influencia
Aumento de la
implementacién de
tecnologia en disefio
en la produccién

0
Impacto x

Validez Impacto Probabilidad orobabilidad
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Tecnoldgico
Tecnoldgico
Nuevos
competidores
Nuevos
competidores
Nuevos

productos o
servicios

Poder de
negociacion
del cliente

Rivalidad de
la
competencia

Recurso

Recurso

Recurso

Recurso

Incremento en el uso
de tecnologias de la
informacion
Implementacion de
politicas de innovacion
Competencia sin
respaldo por casa
matrices

Competencia con alto
grado de informalidad
Repuestos de
fabricacion local sin
respaldo de calidad y/o
procedencia

Presion por tiempos de
repuesta y previos
impulsado por posibles
nuevos negocios de
maquinaria con los
clientes

No existen empresas
de servicio con
respaldo y soporte de
las casas matrices
representadas

FORTALEZAS

Representacion
exclusiva de la marca
en Colombia

La Compafiia cuenta
con una estructura
organizacional sélida
La Compaiiia ofrece
respaldo en servicio y
repuestos directamente
de la casa matriz

La Compaiiia cuenta
con infraestructura
adecuada y un taller
dispuesto con toda la
herramienta y equipos
necesarios para las
adecuaciones y

Impacto x

Validez Impacto Probabilidad orobabilidad

148



Recurso

Capacidades

Capacidades

Capacidades

Capacidades

Econdmico
Econdmico
Econdmico

Econdmico
politico

politico

reparaciones de las
maquinas.

La compafiia cuenta
con suficiente y
adecuado equipo y
herramientas para la
prestacion de los
servicios en las
instalaciones de los
clientes.

Alto conocimiento y
experiencia del
personal técnico para
resolucion de fallas
El area de servicio
posventa cuenta con
perfiles definidos para
todo el equipo

El area de servicio
posventa cuenta con
tecnologia para el
manejo de informacion
(bases de datos) y
comunicacion tanto a
nivel interno en la
Compafiia, como con
los clientes

La capacidad
financiera de la
Compafiia aporta a la
solidez del area de
servicio posventa

AMENAZAS

Inestabilidad del dolar
Desestimulo a la
inversion

Incremento de tasa de
interés

Crecimiento de la
inflacion

Reforma tributaria
Incertidumbre
inversora

Impacto x
probabilidad

0

Validez Impacto Probabilidad

0
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politico

Socio
cultural

Nuevos
competidores
Poder de
negociacion
de
proveedores
Poder de
negociacion
de
proveedores
Poder de
negociacion
del cliente

Rivalidad de
la
competencia

Nueva tendencia
politica del pais
Segundo pais mas
inequitativo de
América

Tarifas méas bajas por

la competencia

Mercado limitado

Disponibilidad de
Repuestos de
fabricacion local de
alta calidad
Exigencia en
oportunidad de
atencion
Competencia
caracterizada por la
informalidad en sus
procesos
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Apéndice C

Resultados andlisis de validez por juicio de expertos

Medi CV

Tipo Factor Expert Expert Expert Expert Expert C

01AJ 02KG 03EV 04JS o05VB

DEBILIDADES

Se presentan falencias en el uso
eficiente del tiempo por parte de
equipo técnico, principalmente 3 3 3 3 3 1,00
por causa de factores externos.

El 4rea de servicio posventa

presenta baja capacidad de

personal técnico, frente a la 3 3 1 3 3
demanda del mercado.

No existe plan de capacitacion
para el personal nuevo y
actualizacién técnica para todo el
personal.

La Compaiiia dispone de
vehiculos propios y medios de
transporte pablicos para facilitar
los desplazamientos del personal
técnico, dentro y fuera de la
ciudad.

Recurso

Recurso 2,6

0,87

Recurso 0,73

Recurso 0,60

El servicio se afecta por altos
Capacidades tllem_pos en desplazgfmento_de los 3 3 3 3 3 3 1,00
técnicos para atencion al cliente

No se han establecido tarifas
Capacidades diferenciales por nivel de 3 31 1 1 1,8
complejidad de servicio
Hay zonas del pais con poca
Capacidades  cobertura con relacién a la 2,4
demanda de servicios
Horario de trabajo y atencién esta
restringido a horario de oficina,
cuando las empresas en algunos
casos operan 7x24

0,60

0,80

Capacidades 0,73

Dificultad de comunicacion de
los clientes con area de servicios 3 3 1 3 3

OPORTUNIDADES

La Politica Nacional ambiental

rige todos los aspectos en

referencia a la industria de la 3 3 3 3 1

madera

La Norma 1SO 14000 que busca

Ambiental disminuir el impacto ambiental 3 3 3 1 1 2,2
de las industrias

Capacidades 2,6

0,87

Ambiental 2,6

0,87

0,73
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Econémico

Legal

Legal

Legal

Socio cultural

Socio cultural

Tecnologico

Tecnolbgico

Tecnologico

Nuevos
competidores
Nuevos
competidores
Nuevos
productos o
servicios

Poder de
negociacién
del cliente

Rivalidad de
la
competencia

Recurso

Recurso

Recurso

Recurso

Indicador de seguimiento de la
economia en aumento impulsado
por la construccién

Ley 1562 de 2012 Sistema
general de riesgos laborales

Ley 605 de 1996.
Reglamentacion de servicios

publicos domiciliarios en especial
el manejo de residuos industriales

Cadigo sustantivo del trabajo que
rige a los miembros del area
técnica

Altas tasas de desempleo en la
industria

Altos niveles de pobreza en las
regiones de influencia

Aumento de la implementacién
de tecnologia en disefio en la
produccion

Incremento en el uso de
tecnologias de la informacion

Implementacién de politicas de
innovacion

Competencia sin respaldo por
casa matrices

Competencia con alto grado de
informalidad

Repuestos de fabricacion local
sin respaldo de calidad y/o
procedencia

Presion por tiempos de repuesta 'y

previos impulsado por posibles
nuevos negocios de maquinaria
con los clientes

No existen empresas de servicio
con respaldo y soporte de las
casas matrices representadas

FORTALEZAS

Representacion exclusiva de la
marca en Colombia

La Compafiia cuenta con una
estructura organizacional sélida

La Compafiia ofrece respaldo en
servicio y repuestos directamente
de la casa matriz

La Compafiia cuenta con
infraestructura adecuada y un
taller dispuesto con toda la
herramienta y equipos necesarios
para las adecuaciones y
reparaciones de las maquinas.

w

w

2,8

1,8

2,6

2,8

2,8

2,8
2,6

2,6

2,6

2,6

2,2

0,93

1,00

1,00

1,00

0,60

0,87

0,93

0,93

0,93
0,87

0,87

0,87

0,87

0,73

1,00

1,00

1,00

1,00
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Recurso

Capacidades

Capacidades

Capacidades

Capacidades

Econdmico
Econdmico
Econdmico
Econdmico
politico
politico
politico

Socio cultural

Nuevos
competidores
Poder de
negociacién
de
proveedores
Poder de
negociacién
de
proveedores
Poder de
negociacion
del cliente
Rivalidad de
la
competencia

La compafiia cuenta con
suficiente y adecuado equipo y
herramientas para la prestacion de
los servicios en las instalaciones

de los clientes.

Alto conocimiento y experiencia
del personal técnico para

resolucion de fallas

El area de servicio posventa
cuenta con perfiles definidos para

todo el equipo

El area de servicio posventa
cuenta con tecnologia para el
manejo de informacion (bases de
datos) y comunicacién tanto a
nivel interno en la Compaifiia,

como con los clientes

La capacidad financiera de la
Compaifiia aporta a la solidez del
area de servicio posventa

AMENAZAS

Inestabilidad del délar

Desestimulo a la inversion

Incremento de tasa de interés

Crecimiento de la inflacion

Reforma tributaria

Incertidumbre inversora

Nueva tendencia politica del pais

Segundo pais mas inequitativo de
América

Tarifas mas bajas por la
competencia

Mercado limitado

Disponibilidad de Repuestos de
fabricacion local de alta calidad

Exigencia en oportunidad de

atencion

Competencia caracterizada por la
informalidad en sus procesos

w

w

w

2,6

2,6

2,6

2,2

2,6

2,6

2,2

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00

1,00
1,00
0,87
0,87
1,00
1,00
0,87
0,73

1,00

0,87

1,00

0,87

0,73
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Apéndice D

Resultados evaluacién de impacto y prioridad por juicio de expertos

Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 Experto 5 Promedi  Promedio ;
Tipo Factor o] Probabilida Indice
Impacto  Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad impacto d

DEBILIDADES

Se presentan

falencias en el uso

eficiente del tiempo

por parte de equipo Medi
técnico, 0
principalmente por
causa de factores
externos.

El area de servicio
posventa presenta
baja capacidad de
personal técnico,
frente a la demanda
del mercado.

No existe plan de
capacitacion para el
personal nuevo y
actualizacion
técnica para todo el
personal.

La Compafiia
dispone de
vehiculos propios y
medios de
transporte pablicos Medi
para facilitar los 0
desplazamientos

del personal

técnico, dentro 'y

fuera de la ciudad.

El servicio se afecta

por altos tiempos

en desplazamiento 3 3 3 3 3 1 3 3 3 2 3 24 72 Alto
de los técnicos para

atencion al cliente

Recurso

Recurso 5,2 Medi

Recurso Alto

Recurso

Capacidade
S



Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 Experto 5 Promedi  Promedio
Tipo Factor o] Probabilida indice
Impacto  Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad impacto d

No se han
establecido tarifas

Capacidade diferenciales por

S nivel de

complejidad de

servicio

Hay zonas del pais

con poca cobertura

con relacién a la 1 1 1 1 3 3 1 1 2 2 1,6 1,6

demanda de

servicios

Horario de trabajo

y atencion esta

restringido a

Capacidade horario de oficina, Medi

S cuando las 0
empresas en
algunos casos
operan 7x24
Dificultad de

Capacidade comunicacién de

S los clientes con
&rea de servicios

5,7 Medi

Capacidade
S

2,5 Medi

3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 26 7.8 Alo

OPORTUNIDAD Impact Probabilida Impact Probabilida Impact Probabilida Impact Probabilida Impact Probabilida
ES o} d 0 d 0 d 0 d 0 d
La Politica
Nacional ambiental
rige todos los
Ambiental  aspectos en 1 1 3 3 3 3 3 3 1 1 2,2 2,2
referencia a la
industria de la
madera
La Norma I1SO
14000 que busca
Ambiental  disminuir el 1 1 3 3 3 3 3 3 1 1 2.2 2,2
impacto ambiental
de las industrias
Indicador de
seguimiento de la
Econémico economia en 2 1 3 3 3 3 3 3 1 1 2,4 2,2
aumento impulsado
por la construccion
Ley 1562 de 2012
Legal Sistema general de 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2,8 2,8
riesgos laborales

4,8 Medi

4,8 Medi

52 Medi

Alto
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Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 Experto 5 Promedi  Promedio I X
Tipo Factor o] Probabilida P indice
Impacto  Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad impacto d
Ley 605 de 1996.
Reglamentacion de
servicios publicos .
Legal domiciliarios en 1 1 3 3 3 3 3 3 1 1 2.2 22 % 2"8‘“
especial el manejo
de residuos
industriales
Cadigo sustantivo
Legal del trabajo que rige 2 2 3 3 1 3 1 1 3 3 2 24 4g Medi
a los miembros del 0
area técnica
. Altas tasas de .
Slj’lcu'fral desempleo en la 1 1 3 3 3 1 1 1 1 1 18 14 2'3 2"ed'
industria
Altos niveles de
Socio pob_reza en las 1 1 3 3 3 1 3 3 1 1 22 18 3,9 Medi
cultural regiones de 6 o
influencia
Aumento de la
s implementacion de -
Iecno'og'c tecnologia en 2 2 1 1 3 3 3 3 3 3 24 24 5'2 2"8"'
disefio en la
produccion
Tecnolbaic Incremento en el
o 9 uso de tecnologias 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 9 Alto
de la informacién
- Implementacion de
Zecnc"og'c politicas de 2 3 3 3 3 3 3 3 2 2 26 28 "2 Alto
innovacion
Nuevos Competencia sin 57 Medi
competidor  respaldo por casa 2 2 3 3 3 1 3 3 2 2 2,6 2,2 ’2 o
es matrices
Nuevos Competencia con
competidor  alto grado de 3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 26 7.8 Alto
es informalidad
Repuestos de
Nuevos fabricacion local 67
productos 0 sin respaldo de 2 2 3 3 1 3 3 3 3 3 2,4 2,8 ’2 Alto
servicios calidad y/o

procedencia
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Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 Experto 5 Promedi  Promedio
Tipo Factor o] Probabilida indice
Impacto  Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad impacto d

Presion por tiempos
de repuesta y
Poder de previos impulsado
negociaciéon por posibles nuevos 2 2 3 3 1 3 3 3 3 3 24 2,8
del cliente  negocios de
maquinaria con los
clientes
No existen
empresas de
servicio con
respaldo y soporte 2 2 3 3 3 3 3 3 2 2 2,6 2,6
de las casas
matrices
representadas

Alto

Rivalidad
de la
competenci
a

Alto

FORTALEZAS Impact Probabilida Impact Probabilida Impact Probabilida Impact Probabilida Impact Probabilida
o} d 0 d 0 d 0 d 0 d
Representacion
Recurso exclusiva de la ) 2 2 3 3 3,00 1 3,00 3 2 2 2,6 2,2
marca en Colombia
La Compafiia
cuenta con una
Recurso estruc_tura_ 3 3 3 3 3,00 3 3,00 3 1 1 2,6 2,6
organizacional
solida
La Compafiia
ofrece respaldo en
Recurso servicio y repuestos 3 3 3 3 3,00 1 3,00 3 1 1 2,6 2,2
directamente de la
casa matriz
La Compafiia
cuenta con
infraestructura
adecuada y un taller
dispuesto con toda
Recurso la herramienta y 2 3 3 3 3 3 2 2 2,6 28
equipos necesarios 3,00 3,00
para las
adecuaciones y
reparaciones de las
maquinas.
La compafiia cuenta
con suficiente y
Recurso adecuado equipo y 2 3 3 3 3.00 3 3.00 3 3 3 2,8 3 84 Al
herramientas para ' '
la prestacion de los

5,7 Medi

Alto

5,7 Medi

Alto
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Experto 1 Experto 2 Experto 3 Experto 4 Experto 5 Promedi  Promedio I X
Tipo Factor o] Probabilida P indice
Impacto  Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad impacto d
servicios en las
instalaciones de los
clientes.
Alto conocimiento
. y experiencia del
Capacidade personal técnico 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 9 Alto
S i 3,00 3,00
para resolucion de
fallas
El area de servicio
. posventa cuenta
Capacidade ¢\ oorfiles 2 3 3 3 3 3 1 1 24 26 %2 Alto
S L 3,00 3,00 4
definidos para todo
el equipo
El area de servicio
posventa cuenta
con tecnologia para
el manejo de
Capacidade informacion (bases 5,2 Medi
S de datos) y 2 8 8 8 3,00 ! 3,00 3 ! ! 24 2.2 8 o
comunicacion tanto
a nivel interno en la
Compaiiia, como
con los clientes
La capacidad
financiera de la
Capacidade Compafiia aporta a 7.8
S la solidez del area 2 2 3 3 3,00 3 3,00 3 3 3 28 28 4 Alto
de servicio
posventa
0 0
AMENAZAS Impact Probabilida Impact Probabilida Impact Probabilida Impact Probabilida Impact Probabilida 0 0
[0} d 0 d 0 d 0 d 0 d
Econdmico icoiooiided de 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 28 3 84 Alto
Econémico  Desestimuloala 3 3 3 3 3 3 3 3 1 1 26 26 °7 Alto
inversion 6
A Incremento de tasa 4,8 Medi
Econdmico de interés 3 3 3 3 3 3 1 1 1 1 2,2 2,2 4 0
Econdmico  Crecimiento de la 3 3 3 3 3 3 1 1 1 1 22 2o 48 Medi
inflacion 4 0
politico  Reforma tributaria 3 3 3 3 3 3 3 3 1 1 26 26 *1 Ao
- Incertidumbre 5,7 Medi
politico inversora 2 2 3 3 3 3 3 3 1 1 24 2,4 6 o
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Experto 1

Experto 2

Experto 3

Experto 4

Experto 5

Promedi

Promedio

Tipo Factor o] Probabilida I;( indice
Impacto  Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad Impacto Probabilidad impacto d
politico Nueva tendencia 3 3 3 3 3 3 3 3 1 1 26 26 °7 Alto
politica del pais 6
. Segundo pais mas .
Socio inequitativo de 2 2 3 3 3 3 3 3 1 1 24 24 o7 Medi
cultural - 6 o
Ameérica
Nuevos . . . .
] Tarifas mas bajas 5,7 Medi
gtstpetldor por la competencia 3 3 3 3 3 1 1 1 3 3 2,6 2,2 2 o
Poder de
1o oetEON Mercado limitado 1 1 1 3 1 1 1 1 3 3 14 18 2'3 gﬂed'
proveedores
Poder de Disponibilidad de
negociacion - Repuestos de 2 3 3 3 3 3 3 3 3 3 28 3 84 Alio
de fabricacion local de ' '
proveedores alta calidad
Poder de Exigencia en 78
negociaciéon oportunidad de 2 2 3 3 3 3 3 3 3 3 2,8 2,8 ’4 Alto
del cliente  atencion
Rivalidad Competencia
de la _ _caracterl_zada por la 2 3 3 3 1 1 3 3 3 3 24 26 6,2 Alto
competenci  informalidad en sus 4
a procesos
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Apéndice E

Resultados anélisis GUT realizado por expertos

160

CAME - DOFA - Fagier -

Acciones

Aot fmeram  Festabilided deldibr

Cptimim: frude dvataro de ppestos aparte dew

i

£

3n

an
n

an

a8

3n

i
an

252

252

120
102

i

30
30

i

30
30

%o

130
16,2

Disponblitad de Represtos de
fibricacin bralde akn calitad
. . Comtmtar perecral catiirado regiralpam dinint
Tarifs mas bags por b competerci i e Tesibes
bitab e Cer phres de SITED @t0Cados 3 R Tedoan
de costos de servi b princpainerds o temas de
trreparte form koer b pecerch permarete en he
Tagirar
Desestino 1 b i = Aymertor b eficircin deliren de servicio establecindo
4 H m caraks de compicacindtectos
Reforma trivfari
Bservi b 5 afect por akos tempes en Zerdicari de ke chiates conbase ensubicacin
Comegic  Drebiichd dephaminta & bs iandos pam geogifia. Erabkeer 3 mras en Bogutd para atercihn
atercidralcherte e ra Toa akededores .
Cadh térico s mehinub de travsportes
Thmsbingh de L7 por oora,
A0 corociuinn v dal Do aumolkr phives de achm b cfrpar mejorar

Materer - Fambm peraaltiaico piraresolrinde fu ks
La capacidad franciern de b Compafi
apata a b soldes deldren & srvicin
ko

Ia Compafih coerta con ifaestnrtm.
adenmda i mler dipnests cantody
b hermmisrta e QIpos necesaTios pam
headeome Dres yreparacimes de he
Lacaupafia oeria con afiirtey
adecmdo e quipo yhermam kntas par b
mestriinde s sarmicios en he
Fembciores de e chivtes.

La Compafih cata cornza ednrir
warimcira ls
Remresertacimenceim de amarca en
Colmbi

La Compafh offece Tespa Ho enermicts
yrepiestos diechmente de b cam
mAiTE

Blirea de sermicio thavdco qerta con

pertiks defiidos para todo elequpo

competerciae té adas. Capaciacires meramk s
Hlemras ¥ ederras

Aymertor cavtrol solre costos ¥ Enstos deliren
impkmentands Epilacinpa cady s umrdo b
Yerrmieta Sherzy & dren

Realtermredicefi d phrtapara optinter be
espacios. AJqUIdequipo pammarej de cangs , con
elfh de dbmianr el o de movt caTghs eterros.

Eealtmr iwertart de hermm dvins, reporer he g
ompknaicich, AT hermmirt Fequpo con
mawr precin

Atmlinr Ios perfles ticricos, estohbeer CATY
STerC R b

e ar anerdos corucsa mAtrices Gra- Giva par
PretAT Srmicio & virel interracioval
e ar anerdos corucsa mAtrices Gra- Giva par
Prestar ssmicis a rame L iteracs

Realter rewk frperifdica de los perfies thaios.

a8

£

an

an

a8

n

an

an

£

22

an

22

£

an

6

an

252

198

&0

132

168

o6

10,4

&0

Epbtar  Oporirddd | " f

Inpkmertn cfinde pottasde

ivomcin

Somerto de b implmertacit de

tecrokgh endiefio en b produccin
porparte d ke cliortes

et b primera atere inté ok 3 enfama remota

Fremerto erelin de tecrologhe de b apramechardo e beamrces tecroligios anelmarejo

de b iformar fv Be qmire de b parttpaci actim de
ke clentes en Ot a be perflbs de supersoral

Miar albosqe, gerermdo fomacin entemas
forestales para promomer bmaders come materid de
Tinlinportre s pam b coretnacciinen 1nom.
Tartfpara actiraments enb achmlimentecrobigia de
e clintes | particpardo endos procesos de renomciin

£

an

22

a8

22

an

235

10,6

i3




161



