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Resumen

El presente trabajo de grado formula la estrategia competitiva para la empresa de distribucion de
productos quimicos PQUIM S.A.S., con el fin de dar respuesta a la competencia que se ha
intensificado en los Gltimos afios con la entrada de grandes multinacionales del sector de
distribucion y la consolidacion de clientes en segmentos claves como es el de pinturas y
recubrimientos. Se realiza un andlisis estratégico para caracterizar tanto el contexto interno,
como externo en el que opera la empresa, donde se recurre a la consulta de fuentes primarias a
través de entrevistas, primero a personal clave dentro de la organizacion y después a personas
externas con un amplio conocimiento y experiencia en el sector de distribucion de productos
quimicos. También se consultan fuentes secundarias como bases de datos, revistas
especializadas, organismos del estado y gremios. Para el analisis interno se utilizan la matriz
FODA, el modelo de negocio Canvas y el analisis de la cadena de valor de la compafiia. De
manera similar para el andlisis del contexto externo, se usan las herramientas de las Cinco
fuerzas de Porter y el andlisis PESTEL. Finalmente, con el analisis de los resultados obtenidos se
proponen tres alternativas de estrategia competitiva que le permitan a la empresa aprovechar sus
capacidades estratégicas y ofrecer un valor diferenciado a cada segmento de clientes a los que
actualmente atiende y asi posicionarse adecuadamente para competir y seguir siendo rentable en
el futuro.

Palabras clave: estrategia competitiva, modelo Canvas, distribucién



Abstract

The present work formulates the competitive strategy for the chemical products distribution
company PQUIM S.A.S., in order to respond to the competition that has intensified in recent
years with the entry of large multinationals in the distribution sector and the consolidation of
customers in key segments such as paints and coatings. A strategic analysis is carried out to
characterize both the internal and external context in which the company operates, where
primary sources are consulted through interviews first with key personnel within the organization
and then with external people with extensive knowledge and experience in the chemical product
distribution sector. Secondary sources such as databases, specialized journals, state agencies and
unions are also consulted. For the internal analysis, the SWOT matrix, Osterwalder's business
model Canvas and the analysis of the company's value chain are used. Similarly for the analysis
of the external context, Porter's five forces tools and PESTEL analysis are used. Finally, with the
analysis of the results obtained, three competitive strategy alternatives are proposed that allow
the company to take advantage of its strategic capabilities and offer a differentiated value to each
customer segment it currently serves and thus position itself adequately to compete and continue

to be profitable in the future.

Keywords: competitive strategy, Canvas model, distribution



Introduccion

Las empresas que cuentan con una estrategia competitiva claramente definida pueden
diferenciarse de la competencia y a su vez mejorar su posicionamiento dentro del mercado. En la
pequefia y mediana empresa es poco comun que se tenga definida la estrategia competitiva, ya
que estas responden mas de forma reactiva y aunque con el pasar de los afios y con la experiencia
que se va ganando pueden mejorar su capacidad para afrontar los cambios, a veces esto resulta
insuficiente.

En este sentido es mas beneficioso para una organizacion tener una estrategia competitiva
definida, porque le permite enfocar sus esfuerzos y asignar sus recursos en una sola direccion. Lo
cual facilita la toma de decisiones y de esta manera articular todas sus actividades y brindar un
mayor valor a los clientes.

El presente trabajo de grado propone algunas estrategias competitivas a la organizacion
para que se elija e implemente una de ellas con el fin de que se puedan explotar las fortalezas de
la empresa y las oportunidades que brinda el mercado en este momento. Para llegar a la
formulacion de las diferentes alternativas estratégicas se procede con el analisis interno de la
compaiiia a través de herramientas como la matriz FODA vy la cadena de valor, se sigue después
con el analisis del macroentorno a través de la aplicacion del analisis PESTEL y se complementa
con el analisis de la industria a traves del marco de las cinco fuerzas de Porter. Finalmente, con
la informacion se construyen el modelo de negocio Canvas y la propuesta de valor para llegar a
la formulacion de diferentes alternativas estratégicas, que permitan mejorar la competitividad y

asegurar la sostenibilidad de la empresa.
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Para el desarrollo del trabajo se tuvo en cuenta tanto un enfoque cualitativo, como
cuantitativo de la metodologia, haciendo uso en primera instancia de fuentes primarias y
secundarias. Se entrevistd al gerente general de la compaiiia, al responsable de contabilidad y a
los vendedores sénior. Ademas, se realizaron entrevistas a profesionales con amplia trayectoria
en la industria de distribucidn y con base en las respuestas de ambos grupos de entrevistados se
formuld una encuesta online que se envid a los clientes que representan el 80 % de los ingresos
de la compaiiia.

En la primera parte de este documento se encuentra la revision bibliogréfica sobre los
conceptos de estrategia y herramientas para formular la estrategia competitiva. Contintia con la
descripcion de la metodologia para la formulacion las estrategias competitivas, prosigue con el
analisis de resultados, para culminar con la formulacion de tres diferentes alternativas de

estrategia competitiva para la empresa.
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Planteamiento del problema

La empresa PQUIM S.A.S. es una compaiiia familiar colombiana, con casi treinta afios de
trayectoria en el mercado y se dedica principalmente, a la comercializacion y distribucion de
materias primas para los sectores de pinturas, construccion y plasticos. Actualmente cuenta con
una planta de cincuenta personas y sucursales en Bogota, Cali y Medellin, ésta ultima es la casa
matriz, donde estan ubicados el gerente general y duefios de la empresa.

La empresa fue fundada por el ingeniero quimico Gonzalo Vallejo Isaza, quien llevaba
una trayectoria muy amplia en empresas nacionales y multinacionales relacionadas con los
sectores de resinas, dispersiones poliméricas y pinturas. En los inicios de la década de los
noventa el fundador vio una oportunidad en el mercado y decidid crear una empresa que pudiera
poner al alcance de los pequefios fabricantes de pinturas, materias primas de calidad, que
solamente eran ofrecidas en voliumenes mucho mas grandes por los fabricantes.

Con el pasar de los afios la empresa se ha convertido en uno los principales referentes en
el sector de distribucion de materias primas para los sectores mencionados. Sin embargo, en la
Gltima década la competencia se ha incrementado, en parte por la consolidacién de algunos
jugadores del mercado, en 2014 la empresa Brenntag adquiere a la empresa Surtiquimicos
(Garzon, 2014), para el 2017 el Grupo Orbis vende la empresa Inproquim a la compafiia Rocsa
(Semana, 2017), en 2018 Brenntag compra la compafiia Conquimica (EI Tiempo, 2018) y mas
recientemente en el 2021 la empresa Holandesa IMCD compra a la compafiia Siliconas y
Quimicos (Valora Analitik, 2021). Lo cual trajo multiples beneficios a estas compafiias, como:
ampliacion de sus carteras de clientes y productos, penetracion en mercados, fortaleza financiera

y acceso a mayores recursos tecnoldgicos. Por otro lado, el crecimiento del segmento de pinturas
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estd muy ligado al desempefio del pais en el sector global de la construccion, el cual en los

altimos afios ha sido bajo con excepcion del 2021.

Tabla 1

Evolucién del PIB del sector de la construccion en Colombia

2018 2019 2020 021

20181 201810 201810 20181V 20181 201810 200901 20191V 20200 202000 202001 20201V 20211 202110

Construccidn -1E 63 1.9 1,1 21 0,7 6,5 =20 -l48 =369 -26.7 -24.6 -6 174
tabla crecimiento
anual

Construccidn 13.516 14147 15309 15.184 13.806 14.043 14.314 14.881 11.769  &860 10496 11.217 10993 10,403
miles de millones
de pesos

2021111
08

10.580

Fuente: Elaboracion propia basada en DANE (2021).

Para la fecha de realizacion del presente trabajo de grado, Colombia y el mundo estan
pasando por un segundo de afio de la pandemia del COVID-19, que tuvo un impacto negativo en
la economia mundial en el 2020, reflejando se una caida en el producto interno bruto del mundo
de -8,5% (Toro, 2021) y en el caso de Colombia de -6,8% (Salazar, 2021). Sin embargo, para
2021 se da una recuperacion economica en Colombia con proyecciones del PIB del 9,9% (La
Republica, 2022). Se destaca la recuperacion del sector de construccién durante el 2021, donde
la tasa de crecimiento anual 2021 frente al 2020 fue del 5,7%, con una contribucion al valor
agregado del 0,3% (DANE, 2022, p. 3), lo cual tuvo un impacto positivo en las ventas de la
empresa que crecieron un 17% en volumen. Sin embargo, si se analizan los Gltimos afios el
crecimiento de las ventas de la compafiia sin tener en cuenta el afio 2021 que estuvo afectado por

el crecimiento de los precios internacionales de las materias primas, problemas de
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abastecimiento, dificultades en la logistica internacional e incremento de la tasa de cambio; el

crecimiento esté por debajo de lo esperado por los duefios de la compafiia.

Tabla 2

Evolucidn ventas empresa PQUIM S.A.S.

2018 2019 2020 2021
Ventas ($) 29.581.310.363 33.432.191.187 36.194.507.286 53.282.788.079
Ventas (kg) 3.668.043 3.904.210 3.860.559 4.532.313
Crecimiento ($) 6% 13% 8% 47%
Crecimiento (kg) 5% 6% -1% 17%

Elaboracion propia basada en PQUIM S.A.S. (2021).

Por otra parte, respecto a la planeacion estratégica de la compafiia, se puede decir que las
decisiones de negocio se realizan de manera reactiva, casi siempre presionadas por el cambio de
condiciones externas y mucho mas, basadas en la experiencia previa de las personas que estan en
el grupo de liderazgo (fundador, gerente general, gerentes sucursales y vendedores sénior).
Adicionalmente, las decisiones estratégicas muchas veces no son socializadas con el resto de la
organizacion, por lo que a veces las personas de las areas funcionales no tienen claro el
propdsito, ni su rol en la ejecucion de estas.

Tampoco existen indicadores de gestion en la empresa por lo que no se pueden establecer
con objetividad si los procesos se hacen eficientemente y si hay una alineacion entre lo que
espera la gerencia y los resultados que se obtienen cada afio. EI hecho de que la empresa no
tenga una estrategia definida ni un proceso estratégico establecido, no permite dar respuestas a

desafios que tiene la industria como por ejemplo la digitalizacion que facilita el contacto entre



14

clientes y fabricantes que podria llevar a un menor grado la intermediacion que hace compafiias
como PQUIM S.A.S. (Boston Consulting Group, 2020).

PQUIM S.A.S. esta dentro de la categoria de una pequefia y mediana empresa (pyme) de
caracter comercial de acuerdo con los criterios del Decreto 957 de 5 de junio de 2019 (Ministerio
de Comercio, Industria y Turismo, 2019). Este tipo de negocios juegan un papel muy importante
en la economia principalmente en paises en desarrollo, pues representan alrededor del 90% de las
empresas y mas del 50% del empleo en todo el mundo (Organizacion de las Naciones Unidas
[ONU]J, s.f.). Como tal, la compafiia esta expuesta a los problemas comunes de una pyme, como
la falta de vision de largo plazo, la limitacidn al acceso de recursos financieros, las limitadas
habilidades gerenciales y la falta de planeacion estratégica, entre otras (Kraus et al., 2014).

Algunos trabajos que han abordado los temas de planeacion estratégica y estrategia
competitiva en las pymes presentan estudios empiricos que demuestran que aquellas empresas
que llevaron un proceso de planeacion estratégica obtuvieron mejores resultados financieros,
pero aun asi son resultados limitados a condiciones muy especificas que no pueden ser
extrapolados a otros paises. La planeacion estratégica como las herramientas de analisis siguen
siendo dominio del campo académico, mas que de la realidad practica. En un trabajo empirico
realizado en pymes del Reino Unido se encontrd que hay mas disposicion hacia la planeacion
estratégica como el andlisis financiero, objetivos de negocio, horizontes de planeacion a corto
plazo, que al pensamiento estratégico como tal (Stonehouse, 2002).

El sector de distribucién de productos quimicos para los sectores a los que atiende la
empresa se ha venido consolidado en los Gltimos afios. Se pueden describir tres tipos de
competidores: Las empresas multinacionales como, por ejemplo, Brenntag, IMCD vy Disan, que

cuentan con portafolios muy amplios de productos y que van a varios sectores industriales como
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pinturas, tintas, construccion, plasticos, agro, farmacéutico, alimentos, cosmética, entre otros.
Siguen las empresas productoras-distribuidoras, es decir que ademas de fabricar pinturas también
distribuyen materias primas; estas por el volumen de sus compras tienen acceso a mejores
condiciones de precio y al contar con una red de distribucion consolidada de sus pinturas
aprovechan para vender materias primas a fabricantes mas pequefios, por ejemplo, Pintuland con
Quimica Cosmos, Pinturas Tonner con Dabrico, Pinturas Super y Pinturas Every, son un claro
ejemplo de este tipo de empresas. Por Gltimo, estan las empresas que son netamente
distribuidoras como Aquaterra, Alfaquimicos, Conquimica, Ricardo Molina, Localpack, entre
otras. Estas caracteristicas de los jugadores del sector ponen a la empresa PQUIM S.A.S. en una
situacién altamente competitiva que exige gque se defina una estrategia para ser sostenible y

perdurable en el tiempo.
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Objetivos

Objetivo general
- Formular la estrategia competitiva para la empresa PQUIM S.A.S.
Objetivos especificos
- Realizar el andlisis interno de la empresa con base a la cadena de valor y matriz FODA.
- Realizar un diagnostico del medio ambiente externo con base en las herramientas del
PESTEL vy de las cinco fuerzas de Porter.
- Disefar el modelo de negocio con el proposito de validar la propuesta de valor, con
base en el Canvas del modelo de negocio y el Canvas de la propuesta de valor.
- Analizar las alternativas de estrategia competitiva que convendrian a la empresa

PQUIM S.AS.
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Marco tedrico

¢ Qué es estrategia?

Existen multiples definiciones del concepto de estrategia, estas difieren de acuerdo al
contexto y al autor, algunas definiciones son muy amplias y variadas, otras mucho mas
restringidas. Varios autores la definen en términos del proceso, otros en términos del contenido.
Y existen definiciones descriptivas y prescriptivas, algunas analizan las decisiones pasadas y
otras, las acciones futuras, en ocasiones se enfocan en las intenciones y en otras en el
comportamiento (Khalifa, 2020).

En cualquiera de los contextos donde se use la palabra, de alguna manera se intuye la
intencion de superar al otro, ya sea un enemigo o un competidor. Generalmente en la literatura se
encuentra que la palabra estrategia viene del griego: Strategos o “arte del general”, y que este
altimo es el responsable de la estrategia en el campo de batalla, de las unidades y recursos que
forman un todo, lo cual se asemeja al cargo del director ejecutivo, de una division o0 una empresa
que esta orientado al exterior y es el encargado de alcanzar sus objetivos (Hambrick &
Fredrickson, 2001).

El estudio académico de la estrategia como un campo de la administracién tiene sus
inicios hacia mediados del siglo XX, uno de los primeros autores fue Chandler quien realizé un
estudio de las empresas americanas, centrandose en cuatro grandes empresas: E.I. Dupont de
Nemours & Co., General Motors Corporation, Standard Oil Company (New Jersey) y Sears
Roebuck and Company, donde pudo observar que los cambios de la estructura organizacional
estaban muy relacionados con la manera como estas empresas se habian expandido. Chandler

(1962) define la estrategia como: “La determinacion de las metas y objetivos basicos a largo
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plazo de la empresa, y la adopcion de cursos de accion y la asignacion de los recursos necesarios
para llevar a cabo estas metas” (p. 13).

Para Ansoff (1976) (como se cita en Khalifa, 2020) la estrategia se define como: “Una
regla para la toma de decisiones determinada por el alcance del producto-mercado, el vector de
crecimiento, la ventaja competitiva y la sinergia” (p. 131). También para Ansoff (1976) las
decisiones estratégicas tienen una vision mas mecanica ya que se refieren al establecimiento de
una “impedancia de acoplamiento” entre la empresa y su entorno, el problema de definir en que
negocio esta la empresa y en que negocios quiere estar (p. 35).

Para Hambrick y Fredrickson (2001), la estrategia “no se trata de principalmente de
planificacion. Se trata de elecciones intencionales, informadas e integradas™ (p. 59). A su vez
ofrecen una herramienta para la formulacion de la estrategia en forma de diamante donde se
articulan sus elementos, que serian: “las arenas, ;Donde estaremos activos?, los vehiculos,
¢ Como llegaremos alli?, diferenciadores ; CoOmo ganaremos en el mercado?, puesta en escena
¢ Cual sera nuestra velocidad y frecuencia de movimiento? y la l6gica econdmica ¢Cémo
obtendremos nuestros rendimientos?” (p. 51).

La estrategia concebida desde la unidad de negocio ha tenido una influencia muy fuerte
en el analisis estratégico de las organizaciones, su principal autor es Porter (2008) que en su
articulo ¢Qué es la estrategia?, la define como: “la creacion de una posicion unica y valiosa que
involucra un conjunto diferente de actividades” (p. 110). En esta definicion se asume que no hay
una Unica posicion ideal para la empresa, pues de hecho no se requeriria tener una estrategia,
también resalta la misma definicion de lo importante que es la eleccion deliberada de aquellas

actividades distintas que al mezclarlas realmente generan valor para los clientes (Porter, 2008).
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En consonancia con la definicion de Porter, Lafley y Martin (2013) consideran que muy a
menudo los lideres tienden a abordar la estrategia en una de las siguientes ineficaces maneras:
- “Definen la estrategia como una vision.
- Definen la estrategia como un plan.
- Niegan gue sea posible una estrategia de largo plazo.
- Definen la estrategia como la optimizacion del status quo.

- Define la estrategia como seguir las mejores practicas”.

Segun Lafley y Martin (2013) estos enfoques son ineficaces pues ofrecen una idea
errénea de lo que realmente es la estrategia y la renuencia para tomar decisiones dificiles. Seguin
ellos, “la estrategia es un conjunto coordinado e integrado de cinco opciones: una aspiracion
ganadora, donde jugar, como ganar, capacidades centrales y sistemas de gestion”, como Se

observa en la Figura 1.

Figura 1

Cascada de elecciones segun Lafley y Martin (2013)
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Fuente: Lafley & Martin (2013).
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Quizas una de las definiciones recientes y mas completas es la que propone Jonhson et.

al. (2006), donde define la estrategia como:

La direccion y el alcance de una organizacion a largo plazo que permite lograr una
ventaja competitiva en un entorno cambiante mediante la configuracion de sus recursos y
competencias, con el fin de satisfacer las expectativas de las partes interesadas. (p. 10)
Andlisis del entorno
Analisis PESTEL

El analisis PESTEL es una herramienta de planeacion estratégica muy utilizada para
entender y evaluar el impacto que tienen factores politicos, econémicos, sociales, tecnoldgicos,
ambientales y legales sobre una organizacién. La primera referencia conocida de esta
herramienta se remonta a 1967 en el libro Scanning the business environment de Aguilar quien
propuso un nemotécnico para sus cuatro factores politico, econémico, social y tecnoldgico, mas
tarde se incluirian los factores ambientales y legales (Rastogi & Trivedi, 2016).

Factores politicos: Determinan la medida en que un gobierno puede influir en la
economia o en cierta industria, por ejemplo, los gobiernos pueden imponer nuevos impuestos por
los cuales podrian cambiar las estructuras de generacion de ingresos de las organizaciones. Los
factores politicos incluyen politicas fiscales, aranceles comerciales, etc., que pueden afectar el
entorno empresarial de una organizacion (Rastogi & Trivedi, 2016).

Factores econdmicos: Son determinantes en el desempefio de una economia que impacta
directamente en las empresas y que pueden tener efectos resonantes en el tiempo (Rastogi &
Trivedi, 2016). Son ejemplos de factores economicos, la inflacion que afecta los precios que se

fijan a productos y servicios. Ademas, afectan la capacidad adquisitiva de los consumidores y
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que podrian cambiar los modelos de oferta y demanda. También las tasas de interés, la tasa de
cambio, el crecimiento econémico PIB, la inversion extranjera directa.

Factores sociales: Este factor considera los aspectos sociolégicos que afectan el mercado
y la comunidad socialmente. Estos aspectos incluyen las expectativas culturales, normas,
dinamica de la poblacion, conciencia saludable, calentamiento global, etc. Estos factores
examinan el entorno social del mercado y miden los determinantes como tendencias culturales,
demografia, analisis poblacion y otros (Rastogi & Trivedi, 2016).

Factores tecnoldgicos: Estan relacionados con las innovaciones en tecnologia que pueden
afectar las operaciones de la industria y el mercado favorable o desfavorablemente. Los cambios
en la tecnologia son cada vez mas rapidos, se vuelven obsoletos despueés de solo algunos meses,
después de su lanzamiento, por lo que este factor debe tenerse en cuenta por las barreras de
entrada que pueden establecer en cierto tipo de industrias (Rastogi & Trivedi, 2016).

Factores legales: Aqui se toma en consideracion todos los aspectos legales que pueden
afectar el ambiente para los negocios y que son establecidos por los paises o que las empresas
mantienen para si mismas. El andlisis legal toma en cuenta estos dos aspectos, tomando en
consideracion que ambos angulos y luego traza las estrategias de acuerdo con estas legislaciones.
Ejemplo de factores legales son: leyes de consumidor, normas de seguridad social, leyes
laborales, etc. (Rastogi & Trivedi, 2016).

Factores ambientales: Estos factores incluyen aquellos que pueden afectar o son
determinantes en el ambiente alrededor de la organizacion. El andlisis incluye entre otros, el
clima, el tiempo, la ubicacion geografica, las compensaciones ambientales, las condiciones del

suelo, la contaminacion, las fuentes de agua, etc. (Rastogi & Trivedi, 2016,).
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Modelo de las cinco fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta estratégica que permite
conocer la atractividad de un sector industrial o en otras palabras el potencial de beneficios que
puede tener la industria (Porter, 2009).

Segun Johnson (2006), “el modelo de las cinco fuerzas ayuda a comprender las fuentes de
competencia de una industria o sector” (p. 79). En la Figura 2 se muestran las cinco fuerzas que

dan forma a la competencia del sector.

Figura 2

Modelo de las cinco fuerzas de Porter
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Fuente: Elaboracion propia basada en Porter (2009).

Amenaza de entrada: Para Porter (2008), “los nuevos entrantes en un sector introducen
nuevas capacidades y un deseo de adquirir participacién de mercado, lo que ejerce presion sobre

los precios, costos y la tasa de inversidon necesaria para competir” (p. 59). La amenaza que
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puedan significar los nuevos entrantes en un sector depende de la altura de las barreras de
entrada ya existentes y de la reaccion de los actores ya establecidos. Estas barreras de entrada
son ventajas de los actores ya establecidos en comparacion a los nuevos entrantes. Las fuentes de
barrera de entrada mas importantes son:

Economias de escala por el lado de oferta: Estas surgen de la ventaja de producir en
grandes escales, el uso de tecnologias nuevas y mas eficientes, y también por la consecucion de
mejores condiciones de precio por parte de los proveedores, lo que ayuda a que el costo unitario
sea menor (Porter, 2008), usar tecnologias mas eficientes o disfrutar de mejores condiciones
desde los proveedores.

Beneficios de escala por el lado de la demanda: Estos beneficios también se les conoce
como beneficios de red y son muy comunes de sectores donde la disposicion de compra de un
comprador por un producto de la empresa aumenta con el nimero de otros compradores que
también compran a la empresa (Porter, 2008).

Costos para los clientes para cambiar de proveedor: Sucede cuando los compradores al
cambiar de proveedor deben asumir ciertos costos fijos, ya sea porque cambian las
especificaciones del producto, deben capacitar a sus empleados sobre el uso del nuevo producto,
cambiar los procesos o sistemas de informacion (Porter, 2008).

Requisitos de capital: El requerimiento de capital para los nuevos entrantes puede
desalentar su entrada la industria ya que es posible que deban invertir en instalaciones, garantizar
el crédito a sus clientes, aumentar inventarios y financiar las pérdidas que tienen todos los
proyectos al comienzo (Porter, 2008).

Ventaja de los actores establecidos independientemente del tamafio: Independiente del

tamafio de los actores establecidos en una industria, estos ya disfrutan de ventajas de costos o
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calidad que pueden no estar al alcance de los nuevos entrantes. Estas ventajas son derivadas de
varios factores como la tecnologia que ya usan, acceso preferencial a materias primas, haberse
ubicado ya en zonas geograficas mas ventajosas, tener ya marcas reconocidas o por el mismo
hecho de la experiencia acumulada (Porter, 2008).

Acceso desigual a los canales de distribucion: Los actores establecidos de la industria ya
disfrutan de tener canales de distribucion los cuales son muy dificiles de desplazar por los
nuevos entrantes; pues estan obligados a ofrecer unas condiciones atractivas de precios,
descuentos y promociones para ser considerados (Porter, 2008).

Politicas gubernamentales restrictivas: Las politicas gubernamentales pueden afectar el
ingreso de nuevos actores a la industria por restricciones previamente definidas. Diversas
medidas como licencias, restricciones de inversidn extranjera, exigencia de patentes, reglamentos
medioambientales o de seguridad, incrementan las economias de escala para los nuevos entrantes
haciendo méas oneroso su ingreso (Porter, 2008).

El poder de los proveedores: Segtin Porter (2008) “Los proveedores poderosos capturan
una mayor parte del valor para si mismos cobrando precios mas altos, restringiendo la calidad o
los servicios, transfiriendo los costos a los participantes del sector” (p. 61).

Un grupo de proveedores es mas poderoso si:

- Esta mas concentrado que al sector al cual le vende.

- Los grupos de proveedores no dependen fuertemente del sector para sus ingresos.
- Los participantes del sector deben asumir costos por cambiar de proveedor.

- Los proveedores ofrecen productos que son diferenciados.

- No existe un sustituto para lo que ofrece el grupo proveedor.
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- El grupo proveedor puede amenazar creiblemente con integrarse en el sector en
forma mas avanzada.

El poder de los compradores: Para Porter (2008) los compradores tienen mas poder
cuando: “son capaces de capturar mas valor, obligando que los actores del sector bajen los
precios bajen, exigiendo mejor calidad del producto o mejores servicios” (p. 62). esto origina que
todos los actores se enfrenten deteriorando la rentabilidad del sector. Al igual que lo
proveedores, un grupo de compradores es poderoso si:

- Hay pocos compradores o cada uno compra en volimenes que son grandes en
relacion con el tamafio de un proveedor.

- Los productos del sector son estandarizados o no se diferencian entre si.

- Los compradores deben asumir pocos costos por cambiar de proveedor.

- Los compradores pueden amenazar creiblemente con integrarse hacia atras con el
sector y fabricar los productos por si mismos si los proveedores generan demasiadas utilidades.

Por otro lado, un grupo de compradores es sensible al precio si:

- El producto que compra al sector representa una parte importante de su estructura
de costos o presupuesto de compras.

- El grupo de compradores obtiene utilidades bajas, le falta caja, o de alguna forma
esta presionado por recortar sus costos de adquisicion.

- La calidad de los productos o servicios de los compradores no se ve muy afectada
por el producto del sector.

- El producto del sector produce poco efecto en los otros costos del comprador

Amenaza de los sustitutos: De acuerdo con Porter (2008) “un sustituto cumple la misma

funcidn — o una similar — que el producto de un sector mediante formas distintas” (p. 63).
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Cuando la amenaza de sustitutos es alta la rentabilidad del sector sufre. La amenaza de sustitutos
es alta si:
- Ofrece un atractivo trade-off de precio y desempefio respecto al producto del

sector.

El costo para el comprador para cambiar por el sustituto es bajo.

La rivalidad entre los competidores existentes: La rivalidad con la que los competidores
entre si compiten depende en primer lugar de la intensidad con la que las empresas compiten y
en segundo lugar de la base sobre la cual compiten (Porter, 2008). La rivalidad es mas intensa
cuando:

- Los competidores son varios o son aproximadamente iguales en tamarfio y
potencia.

- El crecimiento del sector es lento.

- Las barreras de salida son altas.

- Los rivales estan altamente comprometidos con el negocio y aspiran a ser lideres.

- Las empresas no son capaces de entender bien sus sefiales mutuamente, debido a
la falta de familiaridad entre ellas, enfoques competitivos distintos o metas diferentes.

Por otro lado, también es factible que se dé una competencia de precios si:

- Los productos o servicios de los rivales son casi idénticos y existen pocos costos
por cambios de proveedor para los compradores.

- Los costos fijos son altos y los costos marginales bajos.

- La capacidad debe ser extendida en grandes cantidades para ser eficaz.

- El producto es perecible.
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Capacidad estratégica
Cadena de valor

El anélisis de las actividades que realiza la empresa permite entender como la cada una de
ellas aporta en la creacion de valor al cliente y a su vez permite identificar las fuentes de la
ventaja competitiva de la empresa (Porter, 2007).

Para Porter (2007), la cadena de valor “contiene el valor total y consta de actividades
relacionadas con valores y margen” (p. 36). Las actividades de valor pueden dividirse en:
actividades primarias y actividades de apoyo. Las primeras son las actividades involucradas
directamente en la creacién del producto, venta y transferencia al comprador, asi como su
asistencia postventa. Estas actividades generalmente son: logistica interna, operaciones, logistica
externa, mercadeo y ventas, y servicio. Por su parte las actividades de apoyo pueden dividirse en
cuatro categorias genéricas: abastecimiento, desarrollo de la tecnologia, administracion de

recursos humanos y la infraestructura de la empresa (Porter, 2007).

Figura 3

Cadena de valor de Porter
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Fuente: Elaboracion propia basada en Porter (2007, p. 37).
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Analisis DAFO

El analisis DAFO o por sus siglas en ingles SWOT, es una herramienta de analisis para
evaluar como la organizacién se compara con la competencia. Esta estrategia de analisis es
atribuida a Humphrey en los afios sesenta, pero aun permanece el debate de si fue su creador
(Helms y Nixon, 2010). Para Johnson et. al. (2006), el analisis DAFO “resume las cuestiones
clave sobre el entorno empresarial y la capacidad estratégica de una organizacion que pueden
afectar con mas probabilidad al desarrollo de la estrategia” (p. 146).

La debilidades y fortalezas de una organizacion se identifican a partir del anlisis interno,
haciendo hincapié en aquellas que son relevantes y capaces de superar los cambios que se estan
produciendo en el entorno empresarial (Johnson, 2006). De otra parte, del analisis del entorno de
la organizacion se identifican las amenazas y oportunidades sobre las cuales se debera tomar en
cuenta en las decisiones futuras que elija la empresa. Para Johnson et. al. (2006) es importante el
analisis “siempre y cuando este se haga contra la competencia, es decir si se analizan las
debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades respecto a los competidores” (p. 146).

En la Figura 4 sobre la matriz FODA de Rehak y Grasseova (2011), se puede observar
como del cruce de las cuatro variables se pueden deducir algunas estrategias de acuerdo con el

cuadrante.



Figura 4
Matriz FODA
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Fuente: Rehak & Grasseova (2011, p. 164).
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Analisis estrategias WO: “busqueda”, superar las debilidades tomando ventajas de

las oportunidades. Estrategias de adaptacion y de desarrollo.

- Analisis estrategias SO: “tomar ventaja”, tomar ventajas de las fortalezas en favor
de las oportunidades. Estrategias de expansion y de fortalecimiento.

- Analisis estrategias WT: “evitando”, minimizar las debilidades y evitar las
amenazas. Estrategias de reduccion, liquidacion o de reconversion para atenuar los impactos
negativos.

- Analisis estrategias ST: “confrontacion”. Tomar ventaja de las fortalezas para

prevenir las amenazas. Posibles estrategias de defensa.
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Elecciones estratégicas

Las elecciones estratégicas son una parte fundamental del proceso estratégico, segun
Johnson (2006), estas: “se ocupan de las decisiones sobre el futuro de la organizacion y de la
forma como la que hay que responder a las muchas presiones e influencias tanto del entorno
interno como externo” (p. 235). Dentro de estés se tiene en cuenta las expectativas de las partes
interesadas, la creacion de valor actual y futuro en el contexto de la competencia y en las
decisiones sobre los productos y el alcance de los mercados.

Como se menciond en el apartado sobre los niveles de la estrategia, las elecciones
competen segun el ambito del que se esté discutiendo, si son a nivel de unidad de negocio o a
nivel corporativo. A nivel de la unidad de negocio existen tres estrategias genéricas distintas que
podian utilizar las organizaciones para lograr una ventaja competitiva sustentable. Estas son:

liderazgo en costos, diferenciacion y segmentacion (Porter, 2007).

Figura 5

Matriz estrategias genéricas de Porter
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Fuente: Porter (2007, p. 12).
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Cada una de estas estrategias tienen ventajas y riesgos que se pueden considerar en
relacion con la comprension de las fuerzas de la industria de acuerdo con el modelo de las cinco
fuerzas de Porter.

Liderazgo en costos

Ventajas:

- Permite a la empresa ser rentable cuando los rivales han eliminado los méargenes a
través de la competencia de precios.

- Explota la capacidad de los compradores para reducir los precios, pero solo al
nivel del siguiente competidor mas eficiente.

- Proporciona mas flexibilidad para hacer frente a los aumentos en los costos de
insumos de los proveedores.

- Levanta barreras de escala ya sea del tipo de economias de escala o ventaja en
costos, 0 a veces en ambas.

- Coloca a la empresa en una posicion favorable frente a los sustitutos inferiores

Riesgos:

- El cambio tecnoldgico puede hacer que las inversiones pasadas o las experiencias
sean obsoletas.

- Los imitadores pueden ganar experiencia a muy bajo costo y después convertirse
en competidores serios.

- Se puede hacer demasiado hincapié en la reduccion de costos a expensas de la
atencion a los cambios del mercado.

- Pueden ser necesarios los aumentos de costos, reduciendo las ventajas de precio,

para combatir la estrategia de diferenciacion de un competidor.
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Diferenciacion

Ventajas:

- Aisla a la empresa de la rivalidad mediante el uso de la lealtad a la marca para
reducir la sensibilidad del cliente frente al precio.

- La singularidad de la marca crea barreras de entrada.

- Los margenes mas altos pueden compensar el poder del proveedor.

- Lo particular del producto significa que las alternativas no son estrictamente
comparables.

Con la lealtad del cliente, la empresa esta bien ubicada frente a los sustitutos

Riesgos:

- Las diferencias en costos pueden volverse tan grandes que costaré retener la
lealtad del cliente.

- Los gustos de los compradores pueden cambiar y el factor diferenciador dejar de
serlo.

- Los imitadores inteligentes pueden reducir la diferenciacién percibida

Estrategias de enfogque o nicho

Estas estrategias pueden enfocarse en costo o en diferenciacion donde los riesgos son
esencialmente los ya mencionados. Sin embargo, es importante tener en cuenta ciertos riesgos
que son especificos de las estrategias enfocadas, pues van a industrias no muy amplias, sino que
van a grupos de compradores particulares, segmentos o nichos de mercado, segmentos o nichos
de productos 0 mercados geogréaficos.

Aunque Porter (2007) sugiri6é que “las empresas que siguen mas de una estrategia sin

lograr ninguna de ellas quedan atrapadas en la mitad” (p. 16). Sin embargo, en los afios ochenta
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algunas empresas japonesas y americanas (Honda, Walmart y Amazon), mostraron gque seguian
tanto la estrategia de liderazgo en costos como diferenciacion, contraviniendo lo expresado por
Porter (Guimerd, 2021). Dentro de los que propusieron una vision menos simplista que la de
Porter fue Bowman y Faulkner como una aproximacion a la formulacion de la estrategia
competitiva llamada la matriz del cliente. Esta es una herramienta que permite explorar
alternativas estratégicas adicionales a las genéricas propuestas por Porter. Esta matriz se
fundamenta en la percepcion que los clientes tienen de los productos y/o servicios que se les

ofrecen versus el precio a los que son cobrados.

Figura 6

El reloj estratégico: opciones de estrategia competitiva
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Fuente: Jonhson et al. (2006, p. 243).
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Si se asume que habra namero plural de proveedores, los clientes elegiran la oferta que en
su opinion les brinde el mayor valor percibido que obtendran por su dinero. Cada uno de los
puntos de la Figura 6 que se asemeja a la de un reloj, implican una eleccién estratégica, luego es
importante entender los factores criticos de éxito en cada posicion de este reloj estratégico
(Jonhson et al, 2006).

Las estrategias en funcion del precio corresponden a las ubicaciones 1y 2. La posicion 3
corresponde a estrategias hibridas donde es indispensable ser lider en costos, pero se corre el
riesgo de estar en una guerra de precios y margenes bajos. Las posiciones 4 y 5 corresponden a
estrategias de diferenciacion que pueden tener una prima de precio dependiendo del valor
afiadido percibido por el cliente o una diferenciacion basada en un segmento. Las posiciones 6,7
y 8 son estrategias que van desde estrategias de mayor margen, pero menor valor ofrecido, donde
no hay competencia seguidora, pero con el riesgo de perder participacion de mercado, o
condiciones solo posibles en una situacion de monopolio (Johnson et.al., 2006).

Modelo de negocio Canvas

Una de las herramientas mas utilizadas en los Gltimos afios en el campo de la planeacion
estratégica y que permite visualizar de manera completa la forma como la empresa capta valor es
el modelo de negocio Canvas el cual fue creado por Osterwalder y Pigneur (2010) con el fin de
proporcionar una herramienta accesible a cualquier emprendedor con una idea de negocio. La
visualizacién de cada uno de los componentes del modelo permite ver como aportan a la
propuesta de valor, sus interrelaciones y hacer los ajustes requeridos para tener negocios de
éxito.

Para Osterwalder y Pigneur (2010): “Un modelo de negocio describe las bases sobre las

que una empresa crea, proporciona y capta valor” (p. 14).
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Figura 7

Plantilla modelo de negocio Canvas
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Fuente: Osterwalder & Pigneur (2010, p. 44).

El modelo consta de nueve modulos:

Segmentos de mercado: En este modulo se sitdan los diferentes grupos de personas o
entidades a los que se dirige una empresa. Para las empresas es muy importante elegir los
segmentos que van a atender y a cuales van a renunciar con el fin de desarrollar un modelo de
negocio que responda a las necesidades de los segmentos elegidos.

Propuesta de valor: En este mddulo se describe la oferta que tiene la empresa en
productos y/o servicios que generaran valor a los segmentos de clientes elegidos. A través de ella
se da respuesta a los problemas que se pretende resolver a los clientes y las necesidades que se

satisfacen a los diferentes segmentos.
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Canales: Estos son los modos en que la empresa se comunica con los segmentos para
proporcionarles una propuesta de valor. Mediante los canales se da a conocer los productos y/o
servicios de la empresa, se permite su adquisicion y también el servicio postventa.

Relaciones con los clientes: Las empresas definen el tipo de relacion que quieren tener
con sus clientes, la cual puede ser personalizada o automatizada.

Fuentes de ingresos: Las fuentes de ingresos del modelo permiten la existencia de la
empresa y por tanto, mantener la propuesta de valor y hacerla efectiva a los segmentos que se
atienden. Las fuentes pueden provenir de los pagos por los productos o servicios ofrecidos, o
pagos periddicos, recurrentes recibidos a cambio de la propuesta de valor y servicios postventa.

Recursos clave: Toda empresa necesita de unos recursos que le permitan materializar su
oferta de valor a los clientes. Estos pueden ser fisicos, econdmicos, intelectuales o humanos, los
cuales pueden ser propios, alquilados o provenir de sus socios claves.

Actividades clave: Son todas las acciones que la empresa realiza para que el modelo de
negocio funcione. Al igual que los recursos clave, son necesarias para crear, mantener y ofrecer
una propuesta de valor, llegar a los clientes, establecer relaciones con estos y percibir los
ingresos.

Asociaciones clave: Aqui se incluyen toda la red de proveedores de productos y servicios
que requiere la empresa para el funcionamiento de su modelo de negocio. Estas asociaciones o
alianzas que se hacen con proveedores permiten optimizar los modelos de negocio, reducir
riesgos o adquirir recursos.

Estructura de costos: En este modulo se incluyen todos los costos que implica el modelo

de negocio determinado.
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Propuesta de valor Canvas

Osterwalder (2015) define la propuesta de valor como: “La descripcion de los beneficios
que puedan esperar los clientes de tus productos y servicios” (p. 36). La herramienta del lienzo
de la propuesta de valor desarrollado por Osterwalder et al. (2015), permite visualizar en forma
sencilla y concreta como los productos o servicios que se ofrecen a un segmento de clientes

aporta valor a estos.

Figura 8

Lienzo de la propuesta de valor Canvas
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El lienzo de la propuesta de valor se divide en dos, el perfil del cliente en lado derecho y
el mapa de valor en el lado izquierdo, se consigue el encaje entre ambas partes cuando estas
coinciden.

Perfil del cliente: Describe de forma maés detallada el o los segmentos de cliente que se
mencionaron en el modelo de negocio. El perfil de cliente estd compuesto de tres partes que son:
los trabajos de los clientes que son todas aquellas actividades que los clientes requieren resolver
y que pueden ser de tipo funcional, social, personal, emocional o de apoyo. Las alegrias del
cliente que no es otra cosa que los resultados y beneficios que estos esperan de los productos o
servicios que reciben. Las alegrias a su vez se dividen en alegrias necesarias, esperadas, deseadas
o0 inesperadas, cada una de ellas describe de la expectativa basica que espera un cliente del
producto o servicio hasta aquellas que van mucho maés alla de las expectativas de los clientes que
ni siquiera los hubieran imaginado. La tercera parte son las frustraciones del cliente, que
describen lo que puede molestar al cliente cuando trata de resolver un trabajo o también todo
aquello que puede ser un riesgo y originar un impacto negativo o mal resultado en la tarea que
intenta cumplir.

Del otro lado del lienzo se ubica el mapa de valor que consta de tres partes. La primera
son los productos o servicios, que es basicamente todo aquello que se ofrece a un segmento de
clientes. La propuesta de valor puede estar compuesta por diferentes tipos de productos o
servicios, que pueden ser fisicos, intangibles, digitales y financieros. Una segunda parte son los
aliviadores de frustraciones que explican como los productos o servicios alivian dolores
especificos que tienen los clientes antes, durante o después de resolver un trabajo. La tercera
parte son los creadores de alegrias, aqui se explican como se espera producir resultados y

beneficios que los clientes esperan, desean o con lo que se sorprenderian (Osterwalder, 2015).



39

Disefio metodologico

La metodologia utilizada incluy6 un enfoque tanto cualitativo, como cuantitativo para dar
respuesta a la problematica planteada en el presente trabajo. Para el abordaje de la parte
cualitativa se hizo una revision bibliografica de fuentes primarias y secundarias, en bases de
datos, publicaciones especializadas en los temas de estrategia de la industria quimica y de
distribucion de productos quimicos.

Para poder dar respuesta a los objetivos general y especificos del trabajo, se entrevisto en
primera instancia, al personal clave de la compafiia como fueron: el gerente general, la
responsable de contabilidad, un vendedor sénior en la sucursal de Medellin y otro en la sucursal
de Bogota. Se escogieron estas personas por tener mayor antigiiedad en la compafiia (entre 5y
20 afnos) y por el conocimiento que tienen tanto de la organizacion, como de los sectores
industriales que atiende la empresa. Para la construccion del cuestionario aplicado a los
entrevistados, se tuvo en cuenta algunas preguntas sugeridas en la metodologia EstraPyme de
Delgado y Zapata (2019). Las entrevistas fueron grabadas con permiso de los entrevistados, de
cada una se extrajeron los verbatims mas relevantes, como se muestra en el ejemplo de la Tabla
3.

Con lo anterior se pudo hacer el diagnostico de la empresa y la matriz FODA,
adicionalmente se entrevistd a la persona responsable de compras y logistica con la que se
construyd la cadena de valor de la compafiia, de manera que se pudiera tener el analisis interno

completo de la organizacion.



Tabla 3
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Ejemplo seleccion principales verbatims entrevistados personal interno PQUIM S.A.S.

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Pregunta  asesor comerecial Asesor comercial Responsable
o i Gerente general o i .
sénior Bogota sénior Medellin contabilidad
Las presentaciones Yo creo que
de los productos, 0 realmente la
sea aqui no distribucion de
vendemos la diferentes
presentacion Lo principal que presentaciones o
original que muchas ~ Puéden encontrar diferentes tamafios | 4 catisface con los
Veces se convierte practicamente todas g 19 que nos hace productos, pero
para los clientes las materias primas  4cij| para los también considero
medianos y en un solo clientes, muchas que también le hace
pequefios pues enun  Proveedor. Fueradel yoc0q son empresas PQUIM S.A.S. a los
sentimiento que hay. &
- volumen, MUy pequenas que  cjientes satisfacer en
¢QUE  opbviamente Contamos con no pueden tener un

dolor o necesidad
le aliviao
satisface PQUIM
S.AS. asus

clientes?

requeririan un
dinero importante
adquirirlos, sino que
tenemos
presentaciones que
se ajustan a sus
requerimientos. La
facilidad de entregas
bien sea en nuestros
vehiculos o que
ellos se puedan
acercar a los puntos
de venta. La
facilidad de la
operacion, cuando

hablamos de

clientes desde hace
muchos afios y ya
hay un sentimiento
como de aprecio
tanto uno que los
atiende hacia ellos y
ellos hacia uno. Ya
se forma como un
vinculo no tanto
comercial sino un
vinculo de aprecio,

de amistad.

flujo de caja tan
grande como para
comprar 10
toneladas, 1
tonelada, y PQUIM
S.AS.seha
caracterizado que
€S0S reempaques o
pequefas cantidades
no se les carga tanto
producto, no se les
carga tanto
porcentaje, margen.
No se les gana tanto
€OMo con respecto

ahora en los Ultimos

las capacitaciones
pues para mi seria
€Omo un punto que
nosotros. Pues si es
facil no sé porque
esa parte no la
€OoNo0zco que
PQUIM S.AS. de
un poco mas de
capacitacién al

cliente...




41

Entrevistado 1

Pregunta  agesor comercial

sénior Bogota

Entrevistado 2

Gerente general

Entrevistado 3

Asesor comercial

sénior Medellin

Entrevistado 4

Responsable

contabilidad

empresas
multinacionales a
VECES Son un poco
mas complicadas en
su tema de la
logistica, nosotros
tenemos una
logistica que nos
hace més agiles y
eso lo notan los

clientes

afios se ha cambiado
un poco esa
estrategia, pero ain
pues no creo que sea
una cosa demasiado
grande. Todavia la
persona ve en
PQUIM S.A.S. una
forma de encontrar
el producto de baja
presentacion,
también nos hemos
caracterizado por
tener productos de

primera calidad.

Fuente: Elaboracion propia.

Después se procedio a entrevistar a tres personas que por su trayectoria y conocimiento

del sector de distribucion de productos quimicos podian aportar informacion importante como:

Los principales desafios que enfrentan los sectores industriales que atiende la empresa,

identificar dentro los factores del PESTEL, cudales podrian tener mayor impacto en el corto,

mediano y largo plazo, informacién para complementar el analisis de las cinco fuerzas de Porter,

opiniones sobre las mega-tendencias que se estan desarrollando ya en varios paises, que pudieran

afectar a la industria de distribucién de productos quimicos y asi obtener el analisis externo.

Estas personas accedieron a grabar las entrevistas y después de un proceso de transcripcion se

extrajeron los principales testimoniales, como se puede observar en la Tabla 4.
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Con la informacidn obtenida tanto de las entrevistas con personas externas y con personas

de la compaiiia se construyo el modelo de negocio y propuesta del valor usando el método

Canvas.

A continuacion, se construy0 un cuestionario para aplicar a una muestra de clientes de la

empresa para validar la propuesta de valor del modelo de negocio Canvas y proceder a hacer los

ajustes a este. Finalmente, con el andlisis de la informacion recopilada en las etapas anteriores se

formularon diferentes alternativas de estrategia competitiva para la organizacion.

Tabla 4

Ejemplo seleccion principales testimoniales entrevistados externos expertos en la industria de

distribucién de productos quimicos

Pregunta

Entrevistado 1. 15-03-
2022 Commercial Area
Manager FERRO

Entrevistado 2. 17-03-
2022 Mercadeo y

Desarrollo Técnico

SYGLA Colombia Ltda.

Entrevistado 3. 24-03-
2022 BASF

¢En su opinion considera
que hay muchos
jugadores en la industria
de distribucién de

productos quimicos?

Si es alta, el nimero de
distribuidores esta es
porque el mercado lo
permite, hasta que la
distribucion deje de ser
rentable o que aumente su
grado de dificultad se va a
disminuir. Es el mercado
el que determina haciendo
donde van los
distribuidores, el
problema de eso es la

calidad que conlleva la

No, creo que estamos
como en un equilibrio, la
industria de distribucion
va a llegar a las empresas
grandes, medianas y
pequefias que se
sostengan, y esas
empresas que se
sostengan se van a hacer
cada vez menor, entonces
un excedente de
distribuidores va a

generar una competencia

Hay bastante, por
ejemplo, el caso de
dispersiones en Colombia
hay muchas fabricas y eso
no se da en otros paises,
si hay una gran oferta de
distribuidores con
relacion a otros paises.
Hay bastantes
distribuidores en este

momento.
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Pregunta

Entrevistado 1. 15-03-
2022 Commercial Area
Manager FERRO

Entrevistado 2. 17-03-
2022 Mercadeo y
Desarrollo Técnico
SYGLA Colombia Ltda.

Entrevistado 3. 24-03-
2022 BASF

estructura del mercado.
Los distribuidores estan
porque hay un mercado
que los asume el
problema es que si uno
tiene un perfil de calidad
y los demaés no tienen ese
perfil empiecen a
degradar la calidad.
Muchos distribuidores
sufren por la logistica de

productos.

gue no es sana. Atacar
maés el mercado, haciendo
mas presencia generando
fidelidad. ¢ El mercado
de pinturas esta
creciendo? No el
mercado de pinturas ha
estado con un crecimiento
muy liviano. Hace dos
afios estaba en mas o
menos 40 a 45 millones
de galones, el afio pasado
terminamos con 52
millones de galones sin
confirmar exactamente,
pero ese crecimiento esta
basado en la parte de
construccion, el afio
pasado fue un buen afio
para la construccion en
general por la cantidad de
viviendas nuevas. ¢ Si
revisamos construccion
en los afios 2017, 2018 o
2019, como estaba
construccién en ese
momento? ha venido
teniendo un incremento
constante desde hace unos
8 afos. Las
multinacionales de

pinturas que estan
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Entrevistado 1. 15-03-
2022 Commercial Area
Manager FERRO

Pregunta

Entrevistado 2. 17-03-
2022 Mercadeo y
Desarrollo Técnico
SYGLA Colombia Ltda.

Entrevistado 3. 24-03-
2022 BASF

entrando como tienen
negociaciones globales
pueden disminuir o no
comprar a los
distribuidores locales,
luego el sector de
distribucion podria ir

bajando.

Fuente: Elaboracidon propia.
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Resultados

Resefia PQUIM S.A.S.

PQUIM S.A.S. fue fundada en mayo de 1992 casi simultaneamente en las ciudades de
Medellin, Bogota y Cali. Su fundador fue el ingeniero Gonzalo Vallejo Isaza quien en se
momento, identificd una necesidad insatisfecha en el mercado de clientes de pinturas pequefios y
medianos que no podian acceder a materias primas en cantidades mas pequefias, pues los
fabricantes tenian unos limites de valor minimo de pedido.

La compafiia para junio de 2021 contaba con cincuenta y siete personas, de las cuales
diez son de la fuerza de ventas, compuesta por ingenieros quimicos, algunos con experiencia
sénior y otros junior. Con esta fuerza de ventas y a los tres puntos de venta de Bogota, Cali y
Medellin se cubre todo el territorio nacional.

La compafiia atiende con su oferta clientes de los sectores de pinturas y recubrimientos,
construccidn, concentrados plasticos (masterbatch), jabones y detergentes y alimentacion animal,
con un portafolio de productos donde la linea principal son los pigmentos inorganicos y
organicos. Otras lineas de productos son las dispersiones poliméricas, los espesantes,
concentrados pigmentarios, aditivos y resinas especiales. Este portafolio se puede clasificar entre
productos genéricos (no diferenciados o commodities) y especialidades quimicas de mayores
prestaciones para el cliente. Actualmente la empresa atiende mas de tres mil clientes de todo el
pais, desde personas que inician su propio negocio, pasando por la microempresa, pequefia,

mediana y gran empresa, hasta grandes multinacionales.



La compafiia adquiere los productos que distribuye tanto de empresas nacionales, como
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internacionales con gran reputacion en el mercado, tales como: Ferro Colombia, Sygla, Amtex,

Dequim, Basf, UK Seung, Tinox, Miracema y otras mas pequefias.

La competencia de la empresa es diversa, pues existen distribuidores muy enfocados a los

mismos sectores que atiende PQUIM S.A.S., como otros que son mucho mas diversificados, con

un portafolio de productos mucho mas grande; yendo a sectores de mayor crecimiento y
rentabilidad como alimentos, farmaceéutico, agro, cuidado personal y cuidado del hogar.
La empresa cuenta con bodegas, oficinas y puntos de venta propios estratégicamente

ubicados para dar mejor cobertura en las ciudades donde esta ubicada. Al mismo tiempo las

sedes de Bogota y Medellin tienen sus propios camiones para hacer entregas, lo que le confiere

autonomia y flexibilidad para atender las solicitudes de los clientes.

Figura 9

PQUIM S.A.S. 2017-2020
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En el altimo cuatrienio la empresa ha aumentado sus ventas en COP en un 30%, gracias
al incremento de precios de las materias primas y a la devaluacion del peso colombiano frente a
otras monedas como el dolar americano y el euro. Desde la perspectiva de volumen, la compafiia
crecio un 10%, desafortunadamente para el comportamiento de la construccion no fue el
esperado con decrecimiento un del -0,7% en 2017 y un crecimiento de apenas del 0,3% en 2018.
Analisis interno PQUIM S.A.S.

Para el desarrollo del andlisis interno se realizaron cuatro entrevistas: la primera al
gerente general, hijo del fundador de la compafiia, a un comercial sénior que lleva mas de
veinticinco afios trabajando en la sucursal de Medellin, a otro comercial sénior con casi veinte
afios de antigiiedad, que atiende clientes de la sucursal de Bogota y a la persona responsable de la
parte contable y financiera de la compafiia. Estas entrevistas se realizaron con base a unas
preguntas de diagnostico sugeridas (Apéndice A) por el trabajo EstraPyme (Alvarez & Zapata,
2019) que buscan hacer el diagndéstico de la empresa respecto a tres dimensiones que fueron el
contexto e historia de la empresa, la estrategia competitiva y la situacion financiera. Las
respuestas obtenidas (Apéndice B) se resumen a continuacion:

Para la personas de la organizacion es claro que la compafiia tiene una orientacion muy
direccionada a la pequefia y mediana empresa, pues el fundador ha reiterado a lo largo del
tiempo la importancia de facilitar a este segmento de clientes el acceso a materias primas de
calidad, creyendo firmemente que esto tiene un impacto positivo, no solo para la empresa por los
ingresos que se generan, sino también por los vinculos que se crean con el cliente, que a medida
que va creciendo el negocio, la empresa crece con ellos. También es muy claro en las respuestas
de los entrevistados como es el proceso general que empieza desde la gestion de compras de los

productos, desde sus socios comerciales o representadas, luego viene la logistica de entrada, el
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almacenamiento, reempaque y logistica de entrega al cliente. Todo a lo anterior apoyado en la
asesoria técnica que se ofrece a través de quimicos e ingenieros quimicos con un larga
trayectoria en el mercado.

Respecto a los clientes, los entrevistados concuerdan en la defincion de unos segmentos
comunes clasificados por la industria donde opera el cliente, los cuales son:

- Fabricantes de pinturas o recubrimientos.

- Fabricantes de articulos coloreados de concreto, adhesivos 0 pegantes ceramicos.

- Fabricantes de detergentes y jabones.

- Fabricantes de concentrados para animales y sales mineralizadas.

- Comercializadores para reventa de productos.

Estos segmentos son atendidos por diferentes canales; el personalizado a través de un
ingeniero que lo visita y esta al tanto de su requerimientos, el que se contacta por teléfono o
whatsapp que se atiende por personal de servicio al cliente y un tercer grupo que son los clientes

que se acercan a adquirir los productos en los puntos de venta.



Figura 10

Diagndstico PQUIM S.A.S.-Circulo dorado

Diagnodstico PQUIM SAS - 2022

Circulo dorado
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compafias mas pequenas
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“Brindando asesoria técnica y
ofreciendo productos en
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las necesidades de sus clientes”

“Poner al alcance de clientes
productos y soluciones
técnicas que les facilite el
trabajo”

Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la valoracién que perciben de los clientes de la empresa, los colaboradores

¢ Por qué?

¢,Como?
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entrevistados consideran que aspectos como la reputacion, la asesoria técnica, las presentaciones

de los productos, el portafolio y la facilidad de entrega son muy valorados, pero a la vez
reconocen que cada dia estos valores agregados son desplazados por las consideraciones de

precio, por eso la compafiia estaria de acuerdo al reloj estratégico de Bowman en una posicién

intermedia entre bajo precio y valor percibido medio.

En términos de conocimiento del cliente se reconoce que existe un nivel profundo de los

mismos, se mencionan los segmentos, niveles de compras, las actividades o productos, sin
embargo, se reconoce que en los clientes que se acercan a los puntos de venta, no se tiene ese

nivel de conocimiento por falta de personal.
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En lo que respecta al conocimiento del negocio, las personas entrevistadas conocen bien
el negocio, saben quiénes son los competidores, los proveedores, principales jugadores en los

sectores que atiende la empresa.

Figura 11

Diagndstico PQUIM S.A.S.-Reloj estratégico

Diagnostico PQUIM SAS - 2022
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Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la salud financiera los resultados son positivos en términos de rentabilidad,
flujo de caja y nivel de endeudamiento bajo. Se realizan acciones para mantener algunos
indicadores y aunque se manejan presupuestos de ventas no se tienen presupuestos de gastos y
compras por lo que todavia hay espacio para mejorar y poder definir una estrategia financiera
clara.

Respecto a la alineacion interna las personas entrevistadas no tienen claros los objetivos

excepto en el area comercial con respecto al presupuesto, pero en ninguna otra area adicional se
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tienen definidos indicadores de desempefio, ni los procesos para su medicion, por eso el nivel de
alineacion interna es bajo.

Aunque existe una propuesta de valor centrada en la oportunidad del suministro, el
amplio portafolio de productos y la asesoria técnica; la misma no esta socializada al interior de la
compafiia por lo que cada uno de los entrevistados tienen un concepto distinto de la propuesta de
valor de la empresa. Al mismo tiempo se observé que no hay coherencia completa entre el
modelo de negocio y el perfil del cliente, pues hay aspectos de la propuesta de valor que no estan
incluidos como el transporte para la entrega en ciudades distintas a las donde estan ubicadas cada
una de las sucursales, ni presentaciones pequefias en todo el portafolio de productos para los

segmentos de clientes nuevos que recién empiezan sus negocios.

Figura 12

Diagndstico PQUIM S.A.S.-Radar estratégico

Diagnostico PQUIM SAS - 2022

Radar estratégico
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Salud financiera

Fuente: Elaboracion propia.
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Anélisis cadena de valor

En reuniones internas realizadas con varias de las personas de compras, logistica, ventas
y administracion durante el mes de octubre, se hizo un mapeo de todas las actividades, buscando
identificar aquellas que realmente son importantes y afiaden valor al cliente. PQUIM S.A.S. es
una empresa que para efecto del analisis de la cadena de valor se considerara como una unidad
de negocio pues se utilizan las mismas actividades y recursos que posee la empresa para la
atencion de los clientes de los diferentes sectores de pinturas, construccion, plasticos,
alimentacion animal, jabones y detergentes.

Para el analisis de la cadena de valor se tuvo en cuenta el flujo de los productos para
identificar las actividades que aportan valor. Este flujo se resume en la Figura 13.

Actividades primarias

Logistica interna: esta actividad agrupa otras actividades claves para la compafia como la
coordinacion de transporte para la recoleccion de productos en la planta del fabricante, la
recepcion de los productos entregados por los proveedores, la movilizacion de los productos
dentro de las bodegas para organizarlos y acomodarlos en sus respectivos espacios. Dentro de la
logistica interna esta la actividad de compras que en el caso de PQUIM S.A.S. por ser
distribuidor, se vuelve una actividad critica en la propuesta de valor de la compaiiia.

Compras encierra todas las actividades necesarias para la adquisicion de los productos
que son distribuidos por la empresa. Los productos que comercializa y distribuye la empresa son
producidos por empresas con las que se tienen acuerdo de distribucion exclusiva y no exclusiva,
luego la programacién de pedidos, coordinacién de transportes es crucial para garantizar la
disponibilidad y entrega de los productos a los clientes. De igual manera compras también se

encarga de negociar condiciones favorables de transporte nacional e internacional.
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Adicionalmente en la logistica de entrada se encuentra la parte de comercio exterior que
se desarrolla con el apoyo de una compafiia de agenciamiento aduanero, para todo el proceso de

nacionalizacion.

Figura 13

Flujo de producto en la empresa PQUIM S.A.S.
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Fuente: PQUIM S.A.S. (2022).

Operaciones: A pesar de que la empresa es un canal, realiza algunas actividades
importantes que agregan valor a los productos que suministramos a los clientes. Se tiene el
fraccionamiento de producto cuando se reciben los productos liquidos o sélidos en
presentaciones de gran volumen, reempague de los productos liquidos y sélidos en cumplimiento
de los requisitos de seguridad y manejo de cada producto y el etiquetado de acuerdo con la
norma del sistema globalmente armonizado adoptado por Colombia.

Logistica externa: Se incluyen las actividades de alistamiento de los productos de acuerdo
con los pedidos, la distribucion y transporte hasta los clientes, la entrega de los productos que
son recogidos por los clientes en los puntos de venta, coordinacion de los vehiculos de entrega,

procesamiento de los pedidos, alistamiento de documentos.
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Mercadeo y ventas: Actividades que realiza la fuerza de ventas con los clientes como
visitas, llamadas, ensayos de producto; definicion de precios, publicidad de los productos a
través de la pagina de internet; asesoria técnica sobre el uso de los productos.

Servicio: Actividades de atencién de quejas o reclamos sobre los productos, cambios y
devoluciones.

Actividades de apoyo

Abastecimiento: Es una de las actividades secundarias mas importante de la organizacion.
Existen dos tipos de compras definidas dentro de la organizacién: las productivas y no
productivas, estas Gltimas son las relacionadas a los insumos que se requiere para el
funcionamiento de la organizacion (papeleria, cafeteria, combustibles, mantenimientos, entre
otros). La primera se refiere a los productos que la compafiia vende a los clientes la cual por su
criticidad se ubica dentro de la logistica interna y en marketing y ventas.

Desarrollo de tecnologia: La empresa cuenta con un sistema ERP Enterprise Resources
Planning Odoo para manejo de las actividades de compras, inventarios, facturacion, contabilidad
y némina. También toda la parte de sistemas y ofimética necesarios para la actividad de la
empresa.

Gestidn de recursos humanos: Los procesos de seleccion de personal son realizados fuera
de la compafiia a través de outsourcing. La contratacion, capacitacion y gestion del talento
humano se hace dentro de la compafiia.

Infraestructura: En estas actividades se encuentran las de planificacion de presupuestos de
ventas y cartera, seguimientos a las ventas, cartera vencida, inventarios, productos obsoletos y

reclamaciones. Sin embargo, la empresa no cuenta con sistemas de planificacion estratégica



formalizados, sino que cada sucursal hace sus propios procesos de acuerdo con las

consideraciones del gerente.
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Figura 14

Cadena de valor PQUIM S.A.S.

Infraestructura: gerencia general, planificacién de presupuestos de ventas, cartera, inventarios, productos obsoletos,

reclamaciones.

Gestion de recursos humanos: seleccién, contratacién, capacitacién y gestién del talento humano

Desarrollo de la tecnologia: ERP para contabilidad, facturacién inventarios, nomina

Abastecimiento: compras insumos, equipos de techologia, herramientas y repuestos

Actividades Apoyo
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Anélisis matriz FODA
La construccion de la matriz FODA de la empresa PQUIM SAS se realiz6 a partir de las

entrevistas realizadas al personal clave de la compafiia.

Figura 15

Matriz FODA empresa PQUIM S.A.S.

Fortalezas

Reputacion en el mercado
Amplio portafolio de productos
Puntos de venta

Flexibilidad logistica

Solidez financiera

Nivel técnico personal de ventas
Toma de decisiones

Oportunidades

Tendencias en productos més
amigables al medio ambiente

Nuevos modelos de comercializacién
(digital)

Regulaciones orientadas a proteccién
de las personas y el medio ambiente
Inversion publica para reactivar la
economia después de la pandemia

Debilidades

No tener laboratorio para desarrollos
con los clientes

Limitada capacidad almacenamiento
Ayudas de ventas

Proceso estandarizado atencion PQRS
Flota limitada vehiculos

Falta de definicion de procesos

Amenazas

Procesos de consolidacion en el sector

quimico

Panorama econémico (crecimiento PIB,
desempleo, etc.)

Debilidad cambiaria (déficit fiscal)
Logistica internacional

Situacion China

Digitalizacion

Fortalezas

- Reputacion en mercado definida como la percepcion de una empresa seria, que
actua de forma honesta y respetuosa frente los clientes.

- Portafolio amplio de productos que permite ofrecer a los clientes del segmento de
pinturas casi el 90% de las materias primas requeridas para fabricar una pintura.

- Flexibilidad logistica que permite entregar a los clientes en un dia, hacer cambios

0 adiciones a sus 6rdenes de compra.
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- Puntos de venta donde los clientes mas pequefios 0 microempresarios pueden
adquirir los productos desde cantidades muy pequerias.
- Solidez financiera gracias a un excelente flujo de caja por un gran porcentaje de

ventas se realizan con pago de contado.

Nivel técnico del personal de ventas: La empresa cuenta con ingenieros quimicos
que le permiten ofrecer un soporte técnico profesional a los clientes que carecen de estructura
técnica. La fuerza de ventas combina la parte técnica con la comercial brindando un
acompafiamiento integral al cliente.

- Toma de decisiones rapida por una estructura organizacional muy sencilla donde
el gerente general, junto los comerciales toma decisiones rapidas que permiten capitalizar
oportunidades de negocio.

Debilidades

- Falta de laboratorio. EIl no tener una estructura de laboratorio propia limita la
capacidad de respuesta de la empresa a las reclamaciones de clientes sobre temas de calidad o
desempefio de los productos. Ademas, el laboratorio facilitaria la evaluacion de los productos
que se reciben o estén proximos a vencer y no depender de terceros.

- Limitada capacidad de almacenamiento principalmente en la sede de Medellin que
no permite tener inventarios de seguridad suficiente y por ende genera quiebres de inventario e
incumplimientos de entrega a los clientes sobre todo en las épocas de mayor demanda.

- Ayudas de venta: Relacionado con la falta de presentaciones técnicas de productos
estandarizadas, brochures, folletos y otros elementos que faciliten a la fuerza de ventas

promocionar los productos eficazmente.
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- Proceso de atencion a PQRS: la empresa carece de un proceso que permita
gestionar las peticiones, quejas, reclamos y sugerencias de los grupos e interés.

- Flota limitada de vehiculos: Esto resta capacidad de transporte principalmente en
la época de mayor demanda.

- Falta de definicion de procesos: La empresa no cuenta con manuales 0 procesos
estandarizados en muchas de sus actividades criticas como compras, procesamiento de pedidos,
entregas, manejo de inventarios, entre otras que hacen que el control o seguimiento de estas
actividades sea desorganizado.

Oportunidades

- Las tendencias en productos mas amigables al medioambiente puede ser una
oportunidad para la empresa ya que varios de sus socios claves (proveedores) tienen opciones de
estos productos que aun no se comercializan en el pais porque no hay legislaciones que prohiba
el uso de productos con impacto negativo sobre este, y estos Gltimos siguen siendo mucho mas
economicos.

- Nuevos modelos de comercializacién: con la digitalizacion tomando mas
relevancia en la industria se abre un campo para modelos de ventas a través de aplicaciones o
plataformas que faciliten acceder a los productos o informacion técnica especializada,
formulaciones y capacitaciones.

- Reactivacion de la economia después de la pandemia sin duda es y seguira siendo
una oportunidad gracias al aumento de la demanda interna y los programas de estimulo del
gobierno a la economia.

Amenazas
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- Procesos de consolidacion de la industria quimica, tanto fabricantes como
distribuidores.

- Durante los altimos afios la actividad fusiones y adquisiciones en esta industria ha
crecido en forma sostenida, fendmeno que no ha sido ajeno al pais. En los Gltimos afios empresas
importantes del sector de distribucidn de quimicos han sido adquiridas por empresas mas
grandes, por ejemplo, la compra de Conguimica por parte de Brenntag, de Inproguim por parte
de Rocsa, la compra e Unired y después Siliconas y Quimicos por parte de la multinacional
IMCD. En la parte de los clientes la adquisicion del Grupo Orbis con Pintuco a la cabeza por
parte de Akzo Nobel este afio. Todos estos movimientos en actores importantes de la industria
producen cambios en los canales, a lo que podria quedar expuesta la empresa.

Panorama econdmico: La situacion macroecondémica del pais, la disminucién en la
calificacion del grado de inversion del pais, la sostenibilidad fiscal, el alto desempleo, la
informalidad y otras variables econdmicas pueden afectar el campo de juego para las empresas,
afectando las inversiones y la misma demanda interna de productos.

Logistica mundial por la escasez de contenedores, falta de bugues congestion en los
puertos de Asia que vienen agravando la situacién de disponibilidad de materias primas.

Situacion China: Por ser uno de los principales origenes de los productos que
comercializa y distribuye la empresa, cualquier situacion que afecta la produccién en ese pais
afecta la empresa. Actualmente se viven una crisis energeética, lo que esta afectando la
produccidn de varios de los productos y al mismo tiempo se han incrementado los precios de
manera dramatica.

La digitalizacion es un arma de doble filo para la empresa, pues a la vez que representa

una oportunidad, puede también ser una amenaza. Las grandes empresas fabricantes de
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productos quimicos vienen desarrollando aplicaciones para acercar los productos a sus clientes y
gracias a sus enormes recursos financieros pueden invertir en este tipo de proyectos lo cual pone
a la empresa en riesgo de quedar por fuera y que ya no sea necesario el rol del distribuidor.

Limitacion del uso de metales pesados: La legislacién en Colombia ha puesto limites al
contenido de metales pesados en varios productos de uso cotidiano como utensilios plasticos,
juguetes, pinturas y otros. Para la empresa esto es una amenaza ya que una parte de su portafolio
de materias primas contiene metales pesados y a la fecha no ha podido consolidar un portafolio
alternativo.

Andlisis externo
Anélisis PESTEL

Factor politico: Para el afio 2022 se realizan las elecciones presidenciales en Colombia, la
manera como se desarrolle la contienda electoral en medio del malestar social acrecentado por
los efectos que la pandemia del COVID-19, pueden inclinar la balanza hacia a la eleccion de un
candidato alejado del modelo tradicional de los ultimos afios. La posibilidad de que un candidato
de izquierda pueda capitalizar el descontento social puede afectar la inversion en el pais, tanto
interna, como externa, a la espera de las medidas econdmicas que decida el nuevo gobierno
(Jaramillo, 2021).

Para algunos analistas como Borda (Grupo Bancolombia, 2021), las movilizaciones
sociales lideradas por el comité de paro han cambiado la agenda a los candidatos que haran parte
de la contienda electoral; pues estos deberan formular propuestas encaminadas a solucionar
algunas de las demandas que han motivado las protestas. No solo el escenario de la contienda
presidencial y de congreso de préximo afio sera un espacio para estas propuestas, sino también

desde este afio la busqueda de consensos con el congreso actual para que las respuestas sean de
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politica publica independientes del gobierno de turno, de manera que se puedan adelantar
soluciones a las necesidades de la gente que fue afectada por la pandemia.

Factor econdémico: La pandemia del COVID-19 tuvo un impacto muy negativo sobre la
economia durante el afio 2020. Por ejemplo, la pobreza aumento de 17,4 millones de personas en
2019 a 21,02 millones en 2020. Asi mismo la pobreza extrema subi6 de 4,68 millones de
personas en 2019 a 7,47 millones en 2020 (Sierra, 2021). De otra parte, el desempleo durante
2020 tuvo un incremento de 5,4 puntos porcentuales pasando de 10,5% en 2019 a 15,9% el afio
pasado. Estos dos indicadores han tenido un impacto sobre el consumo interno debido a la
reduccién del ingreso de las familias durante la pandemia. Afortunadamente las cifras sobre el
crecimiento econdémico han sido bastante positivas. Respecto al producto interno bruto, el DANE
confirmo que durante el primer semestre de 2021 el PIB crecié un 17,6% con respecto al mismo
periodo del 2020 (DANE, 2021). Contribuye a este crecimiento sectores como el comercio al por
mayor y al por menor 40,3% contribuyendo con 6,1 puntos porcentuales a la variacion anual.

Crece la industria manufacturera un 32,5% contribuyendo con 3,5 puntos porcentuales y crecen.
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Corto plazo i Largo plazo ;
Factor Detalle Mediano plazo 2 Impacto Tipo
a 3 aflos impacto
(0 a 6 meses) (1 a3 afios) gr;:ss)de 3 i t
Politico Elecciones Los resultados de la contienda Negativo  Alto
presidenciales politica en 2020 pueden afectar la X
2022 inversion en el pais (Forbes,
2021).
Econdémico  Reactivacion Crecimiento del PIB durante el Positivo  Alto
econémica semestre | del 2021 del 8,8% X
frente al mismo periodo afio 2020
(DANE, 2021).
Situacion logistica  Incremento de fletes maritimos y Negativo  Alto
terrestres (Grupo Bancolombia, X
2021).
Situacion China Tema ambiental, restricciones X Negativo  Alto
electricidad (France24, 2021).
Social Protesta social Los paros y protestas (New York X Negativo  Alto
Times, 2021).
Inmigracion Inmigracion, impacto econdmico X Negativo  Bajo
venezolana (CEDE 2021).
Tecnol6gico Profundizacion de  Utilizacion de herramientas Positivo  Medio
las tecnologias digitales en los procesos de X
digitales comercializacién y marketing de
productos industriales.
Ambiental Regulaciones Ley 2041 de 2020 (Congreso de X Negativo  Alto

metales pesados

Colombia, 2020).
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Largo plazo
Cortoplazo  pediano plazo Tipo

Factor Detalle (1 a 3 afios) (mas de 3 IMPacto jmpacto
(0 a 6 meses)

anos)
Reduccion Acuerdo de Paris, contribuciones Negativo  Medio
emisiones gases determinadas a nivel nacional X
efecto invernadero NCD (UNCC, 2021).
Legal Cambios en el Ley 1221 de 2008 teletrabajo y Negativo  Medio
ambito legislacion  Ley 2088 de 2021 trabajo en casa. X
laboral

Fuente: Elaboracidn propia.
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También las actividades artisticas, de entretenimiento y recreacion y otras actividades de
servicios con un 83,8% contribuyendo en 1,9 puntos porcentuales. Para todo el 2021 se, espera
un crecimiento en el PIB desde el mas bajo 5,1% Fondo Monetario Internacional, 5,4% CEPAL,
5,9% Banco Mundial y 7,6% OCDE. Para 2022 los prondsticos van desde el mas bajo 3,5% por
la OCDE, 3,6% FMI, 3,8% CEPAL y 4,2% Banco Mundial (Mosquera, 2021).

Esta recuperacion econdémica que ha empezado este afio se ha notado en el consumo de
los hogares colombianos. Para el periodo de enero a septiembre de 2021, el gasto de los hogares
colombianos ha sido de $594 billones de pesos, con un crecimiento del 8% frente al mismo
periodo de 2020. Por otro lado, la dindmica de los precios de los alimentos este afio afectado por
las movilizaciones del primer semestre y acentuadas por los incrementos de los costos de algunas
materias primas importadas han llevado a que las familias colombianas estén dedicando un
mayor gasto a este rubro con un 29,21% de cada 100 pesos que tienen las personas se destinan a
la compra de alimentos. Le siguen 26,32 vivienda y 15,29% transporte y comunicaciones
(RADDAR, 2021).

Si se aterriza el factor econdmico sobre la organizacion objeto de estudio, el sector de la
construccién tiene una gran incidencia sobre la dindmica de ventas de la empresa, ya que gran
parte de su portafolio esta asociado con la construccion de viviendas, edificaciones,
infraestructura y mobiliario urbano. A este respecto las perspectivas de crecimiento son
alentadoras. Segun Camacol, a septiembre de este afio las ventas de vivienda nueva en el pais
crecieron un 29% comparado con el mismo periodo del afio 2020. Se espera que entre 2022 y
2023 se inicie la construccién de las 375.000 viviendas y para que el préximo afio 249.900
hogares accedan a vivienda nueva. Sin embargo, existen riesgos que pueden afectar estas

expectativas derivados de la presion al alza que vienen teniendo los costos de construccion, la
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financiacion de vivienda social y la habilitacién oportuna de suelo urbanizable en algunas
ciudades del pais (Camara Colombiana de la Construccion [CAMACOL], 2021).

Otro aspecto importante dentro del analisis del factor econémico es la situacion de la
logistica y transporte internacional. Con la llegada de la pandemia del COVID-19 todas las
cadenas de abastecimiento de las diferentes industrias fueron impactadas, pues el nivel de
globalizacién en que estan la mayoria de las industrias se afect6 de acuerdo a como fue
evolucionando la pandemia en cada region y en como los paises fueron tomando las medidas
necesarias para su contencion. Es por eso que algunas regiones fueron recuperandose mas rapido
que otras como sucedi6 con China principal proveedor de materias primas. Sin embargo, con la
reactivacion de la demanda de los paises desarrollados, se present6 una escasez de contenedores,
las operaciones en los puertos se vieron afectadas por las medidas sanitarias para evitar rebrotes
del virus, lo que ha llevado a un aumento de fletes sin precedentes. Actualmente el flete de un
contenedor desde China a Colombia esta en USD 13.000 mientras que en junio de 2020 estaba
en USD 6.957 y un afio mas atras estaba sobre los USD 1.714 (Grupo Bancolombia, 2021). Estos
aumentos sin duda tienen una repercusion sobre las materias primas que comercializa la impresa
que afectan a los clientes y mas adelante en la cadena al consumir del producto terminado, sea
una pintura, una casa, etc. La perspectiva de mediano plazo es que la demanda siga por encima
de la oferta (Knowler, 2021), por lo que esta situacion de desbalance en la disponibilidad de
contenedores continue el proximo afio y que los fletes sigan altos y por consiguiente se mantenga
el impacto negativo sobre los productos que comercializa la empresa.

Situacion China

Durante la pandemia del COVID-19, en China el producto interno crecio solo el 2,3%,

para 2021 se proyecta un crecimiento de 8,5%, sin embargo, el impulso al crecimiento esta
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sufriendo una desaceleracion por el impacto de politicas gubernamentales mas duras que buscan
ser prudentes al nivel macroecondmico, las inundaciones y los recientes brotes de la variante
Delta del COVID-19. A pesar de estas amenazas que afectan el consumo interno, la demanda
externa ha compensado en gran medida la situacion. En el mediano plazo, China enfrenta vientos
adversos como el envejecimiento de su poblacion, el crecimiento muy bajo de la productividad y
la herencia de un endeudamiento excesivo y la contaminacién ambiental (Banco Mundial, 2021).

Lo anterior ha originado que muchas empresas chinas no se hayan podido ajustar a las
restricciones impuestas por las estrictas politicas ambientales reduciendo la oferta de varias
materias primas y originando un aumento de precios. Adicionalmente se han implementado
racionamientos eléctricos en algunas provincias, originados por la subida de los precios del
carbén, el aumento de la demanda de electricidad y sobre todo la estricta aplicacion de las
normas medioambientales para reducir las emisiones de carbono estan obligando a unas veinte
regiones a cortar el suministro eléctrico a fabricas y también a hogares (Bayound, 2021). Debido
a esta situacion la industria quimica sufrird interrupciones en su produccién, agudizando la
disponibilidad de materias primas y aumento de precios lo cual tendra un efecto negativo en la
importacion de la empresa de los productos que viene desde china por lo menos hasta mediados
de 2022.

Factor social: Durante el primer semestre del 2021 se presentaron protestas y
movilizaciones sociales originadas por diferentes causas, pero donde el detonante fue el proyecto
de reforma tributaria que el gobierno presentaba en abril. Ademas de esta, otras como el
descontento social, los resultados de aumento de pobreza, el manejo de la pandemia, los
crimenes de lideres sociales y la represion de policia, entre otras, confluyeron en el malestar

social que se reflejé en bloqueos en algunas ciudades y de algunas vias muy importante para el
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comercio internacional como la via a Buenaventura (Turkewitz, 2021). Durante el mes de mayo
se afect6 en forma importante el aparato productivo por la paralizacién del puerto de
Buenaventura, pues a través de este puerto entran el 35% de las importaciones no minero
energéticas y se hacen el 32% de las exportaciones, produciendo efectos muy negativos sobre la
recuperacion economica (Portafolio, 2021). La amenaza de nuevas movilizaciones y protestas
sigue latente, mientras no se resuelvan en el &mbito politico sus causas, lo que puede tener un
impacto negativo, como lo tuvo sobre la industria en abril y mayo de este afio en la que la
empresa tuvo problemas por falta de productos para atender a sus clientes.

Otro fendmeno social muy importante en los ultimos afios ha sido el de la inmigracién de
venezolanos al pais. EI DANE present6 una caracterizacion de la migracién venezolana a
Colombia y concluye que para 2020 el total de migrantes fue de 2,26 millones, 50,2% mujeres y
49,8% hombres. La tasa de desempleo en el mismo afio fue de 34,6% para mujeres y 20,3% para
hombres. El 89,7% de los hombres y el 88,9% , de las mujeres ocupadas no cuentan con
afiliacion al sistema de salud en el periodo de mayo a diciembre de 2020. Este bajo acceso al
sistema de salud puede estar relacionado con la migracion irregular y la informalidad laboral que
no generan dificultades a los migrantes para la afiliarse (Palomares, 2021). El fenémeno de la
migracion venezolana pone presion sobre el sistema de salud colombiano mas en el contexto de
una pandemia por lo que tiene impacto en el gasto publico del pais. También se considera que
contrario a este efecto negativo, también hay efectos positivos en la migracion en el ambito
econdmico como menciona el Centro de Estudios sobre Desarrollo Econdmico de la Universidad
de los Andes, donde en un estudio en trece areas metropolitanas del pais, para el periodo 2013-
2018, considerando la variacion de precios y los cambios demogréaficos respecto al arribo de

ciudadanos venezolanos, concluye que:
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Usando una estrategia de variable instrumental, encuentro que la migracion de
venezolanos en Colombia tuvo un impacto positivo y un efecto significativo sobre el
precio de los bienes y servicios no transables. Los mecanismos por los cuales la
migracion pueden afectar los precios a través de un aumento en el consumo y una
disminucion de los costos de produccion, a través de una disminucion en salarios. A estos
choques los llamo choque del lado de la demanda y del lado de la oferta,
respectivamente. (Daly, 2021, p. 24)

Adicionalmente, se concluye que para el periodo de estudio el impacto por el lado de la
demanda es mas fuerte que el impacto por el lado de la oferta; y sugiere que un 1% de
incremento en la tasa de inmigracion este asociado con un incremento promedio de 0,913% en el
precio de no transable, y no ningun efecto en los precios de los bienes y servicios transables,
alimentos, transporte y energia. (Daly, 2021).

Factor tecnoldgico: Muchos proveedores y distribuidores de quimicos se estan
digitalizando, creando plataformas online e incrementando su conectividad. Ya que la industria
cada vez se mueve mas en esta direccién, impulsando la transparencia y la conectividad de la
industria a lo largo de toda la cadena de valor, muchos creen que la distribucion de quimicos por
terceros generard mas valor y mejorara la comunicacién entre proveedores, distribuidores y los
clientes. En sentido contrario, otros consideran que la digitalizacion hara de la distribucién por
terceros algo obsoleto, pero la realidad es que lo mas probable es que se genere una situacion
intermedia donde la digitalizacion no eliminara el modelo de negocio de distribucion, pero
tampoco permanecera el statu quo (BCG. 2020).

Dentro de la industria de distribucion de quimicos algunos lideres de mercado se estan

moviendo mucho rapido creando plataformas de marketing online portales de transaccién digital
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y/o modelos innovadores de innovacion. A su vez también ha surgido nuevos participantes
como Xenon arc, Elemica, Chemarc, entre otras, quienes de forma independiente ofrecen
servicios que conectan clientes y fabricantes. (BCG, 2020). De este modo, se tiene desde la
perspectiva del cliente, las plataformas digitales en productos quimicos se pueden clasificar en
dos dimensiones: Un solo fabricante versus una plataforma abierta que incluye varios
fabricantes; y una plataforma transaccional estandar frente a una orientada a la experiencia de la
industria (Moder & Spamann, 2020). Estas experiencias principalmente se estan dando en
Europa y Norteamérica en gran medida, volviéndose una alternativa preferida para aquellos
fabricantes que buscan vender sus productos estandar a una base muy fragmentada de clientes.
De estas soluciones digitales se han obtenido experiencias que pueden mejorar la satisfaccion del
cliente y desde las cuales se han identificado los puntos que mas les duele a los clientes como
son: tiempos de entrega largos, cantidad minima de orden (MOQ?) muy grande, productos
requeridos que no estan en el inventario, no lograr contactarse con el representante. Por otro
lado, las caracteristicas digitales relevantes que se han encontrado como: seguimiento y
localizacion de los pedidos en todo momento, transparencia en ver el inventario disponible, hacer
pedidos con un solo clic.

Este fendomeno de la digitalizacion viene tomando relevancia en muchos sectores y aun
cuando para el momento de este trabajo no hay un uso muy alto de estas plataformas o
distribuidores de quimicos, utilizandolas en la comercializacién de sus productos, si representa
un desafio muy importante para una compafiia como la del objeto de estudio, que carece de las

capacidades estratégicas, en este sentido.

L En inglés: minimum quantity order.
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Factor ambiental: A finales del mes de julio de 2021, el Congreso de Colombia aprobé la
Ley 2041 de 2020, por medio de la cual se garantiza el derecho de las personas a desarrollarse
fisica e intelectualmente en un ambiente libre de plomo. Dentro de las materias primas que usan
las industrias de pinturas, plastico y construccion, entre otras, se encuentran algunas como
pigmentos y aditivos con sustancias quimicas que contienen plomo. Segun la Organizacion
Mundial de la Salud, el contenido méaximo de plomo en un producto debe ser menor de 90 ppm?
por lo que el Congreso adopto este limite en productos como juguetes, pinturas arquitecténicas,
tuberias, accesorios y soldaduras empleadas en los sistemas de distribucion de agua potable para
consumo humano y todos los insumos agropecuarios importados o de produccion nacional
usados en la produccion agricola y pecuaria. En el caso de la empresa, se tiene que una parte
muy significativa de sus ingresos provienen de las ventas de pigmentos que contienen plomo, por
lo que a corto y mediano plazo puede haber una afectacidn en sus ventas.

Otro factor ambiental importante en los proximos afios sobre toda para la industria sera la
meta que acogid el Gobierno de Colombia durante diciembre de 2020 de reducir el 51% de las
emisiones de gases de efecto invernadero para el 2030 y con ello tratar de enfrentar los desafios
del cambio climético (Cancilleria de Colombia, 2020). Este anuncio respondio6 al compromiso
que Colombia asumio entre 2015 y 2016 al firmar y ratificar el Acuerdo de Paris. Este acuerdo
pide a cada pais que esboce y comunique sus acciones climaticas posteriores a 2020, conocidas
como sus contribuciones determinadas a nivel nacional conocidas como NCD? por sus siglas en
inglés (Organizacién de las Naciones Unidas Cambio Climatico [UNCC], 2021). Para 2020 el

Gobierno nacional present6 una actualizacion de la contribucién determinada de Colombia

2 ppm partes por millén.

3 NCD Nationally Determined Contribution.
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donde se presenta un portafolio de medidas de mitigacion de gases de efecto invernadero [GEI]
dentro de la cuales se destaca:

Construccion sostenible: Lineamientos para el disefio y construccion de edificaciones
sostenibles, logrando reducciones en el consumo energético, que permita reducir los GEI ligados
al desarrollo de la vivienda y otras edificaciones, mediante: Reduccion del consumo de gas
natural y energia eléctrica en vivienda nueva sin incluir vivienda de interés social y prioritario
(VIS*y VIP®) y 2); reduccion del consumo de gas natural y energia en edificaciones nuevas
diferentes a vivienda. (UNCC, 2021). Estas medidas de mitigacion van a influir no solo en el
consumo de algunos productos usados en la construccion sino también en las tecnologias de
construccion utilizadas.

Factor legal: A raiz de la pandemia del COVID-19 hubo la necesidad de desarrollar las
actividades de trabajo para muchos trabajadores desde la casa mientras se implementaban las
restricciones de movilidad. En el caso de Colombia el teletrabajo esta regulado por la Ley 1221
de 2008, sin embargo, en medio de la emergencia el gobierno permitio el trabajo en casa a través
de la Ley 2088 de 2021, lo que ha cambiado la dinamica del trabajo dentro de las compafiias
como se evidencia en el quinto estudio de percepcidn y penetracion del teletrabajo en empresas
colombianas 2020 (Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones, 2020).

Dentro de los hallazgos se encontr6 que cuatro de cada diez empresas habian
implementado modalidad de trabajo remoto y otras cuatro empresas ya venian trabajando en
casa. También el nimero de teletrabajadores aumento de 122.278 en 2018 a 209.173 en 2020.

Por otro lado, la mayoria de las empresas que implementaron el teletrabajo lo hicieron en un

4 VIS vivienda de interés social.

5 VIP vivienda de interés prioritario.
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modelo autdnomo donde el colaborador utiliza su propio domicilio o un lugar escogido para
desarrollar la actividad laboral, aunque pueden ir a la oficina a reuniones puntuales. Este cambio
en el ambito laboral ha originado que el contacto con clientes y proveedores por parte de la
empresa haya sido limitado, al principio y haya venido mejorando gracias a los diferentes
programas disponibles como Microsoft Team, Google Meet, Zoom, entre otros.

Sin embargo, algunas actividades de mercadeo y ventas se ven limitadas en este esquema
de trabajo como son: la promocién de productos nuevos, desarrollo de pruebas de laboratorio,
presentacion de portafolios, la visita técnica comercial, donde el contacto cara a cara facilita
identificar necesidades insatisfechas de los productos y servicios que ofrece la compafiia. Existe
después de la pandemia una tendencia en las empresas al desarrollo de politicas y practicas de
trabajo flexible que pueden enriquecer la propuesta de valor al empleado, pues permite un mejor
equilibro entre la vida laboral y personal (Valora Analitik, 2021). Sin embargo, del otro lado esta
el desafio de mantener una relacién cercana con la cliente mucho mas limitada por la menor
disponibilidad a las reuniones presenciales, y hacia el interior de las organizaciones, el de
garantizar las herramientas necesarias para el desarrollo de las labores, ya sea desde casa 0 en un
formato hibrido, garantizando el trabajo colaborativo y la comunicacion necesarias de manera
que el trabajo sea fluido y no haya un deterioro de la productividad.

Analisis de la industria modelo de las cinco fuerzas de Porter

La industria que se analizé fue la de distribucion de productos quimicos en Colombia,
principalmente aquella que esta orientada a la atencién de los sectores de pinturas, construccion
y plasticos donde opera la empresa PQUIM S.A.S.

Amenaza nuevos entrantes: La industria de distribucion de productos quimicos es

relativamente accesible a competidores nuevos, no se requiere grandes inversiones de capital,
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pero si una buena red de contactos con clientes y una fuente de suministro confiable y
competitiva que se puede lograr relativamente facil con proveedores desde China,
principalmente. Sin embargo, las compafiias quimicas méas grandes del mundo (Tabla 6) ya
tienen representantes o acuerdos de distribucion en el pais por lo que los nuevos competidores
solo pueden acceder apalancados en proveedores nuevos. Una barrera de entrada que disfrutan
estas empresas es el reconocimiento de sus marcas ya posicionadas, lo cual es importante en el
proceso de decision de compra en mercado industriales.

La entrada de nuevos competidores en el momento actual es dificil ya que hay serias
limitaciones en el suministro de materias primas, lo que limita que nuevas empresas puedan
surgir dentro del sector de distribucion. También, es importante considerar que un distribuidor
desarrolla una relacion con un proveedor y que en virtud de esa relacion se promocionan sus
productos y que estos no surgen todo el tiempo, de hecho, la industria quimica como indican
Goecke y Jostarndt, (2018) se ha venido consolidando cada vez mas, impulsando fusiones y
adquisiciones en la industria quimica, pero que se ha acelerado mucho mas en los ultimos afios,

lo que limita el acceso de nuevos distribuidores.
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Tabla 6

Top de las empresas quimicas mas grandes en ventas durante 2020

%

2020 change 540q [ 2020 change
1 BASF 72,328 -03 -234 - 1,296 - 98,182 -17 4,983 6.1 2,551 -3.3
2 Sinopec’ 56,957 -28.0 1,589 -40.1 - - - - - - -
3 Dow 38,542 103 2,860 - 1,294 - 61,470 16 1.252 -36.2 768 04
4 INEOS 33,554 -40 1,820 -32.8 - - - - - - - -
5 LyondellBasell 27753  -201 1,559 621 1427 -58.0 35403 16.3 1.947 =277 n3 1.8
6 LG Chem 27635 100 1,652 178 627 81.4 38,029 216 5,086 1.3 1025 1.9
7 SABIC? 27159 -13.3 1.229 -96.1 - - 71133 1.6 - -
8 ExxonMobil Chemical 23001 158 - - 1,963 2316 38,009 31 2,16 -16.8 - -
9 Sumitomo Chemical 2 22,161 27 1.329 03 660 251 38,665 9.2 1.092 -3.1 1731 25
10 DuPont 20,397 52 -2130 - -2,923 - 70,904 22 1194 -917 860 9.9
n Mitsubishi Chemical *2 19,360 121 732 171 - - 23,328 24 1,580 203
12 Sherwin-Williams 18,362 26 2,856 239 2,030 317 20,402 -0.5 304 -6 97 -5.8
13 Hengli Petrochemical 18,259 457 - - - - - -
14  Toray? 18,252 -9.9 541 -51.3 459 -49.6 27605 4.2 - - - -
15 Evonik 14,917 -6.9 1.001 -24.6 569 -779 25,553 -5.1 1169 8.6 529 1.2
16  Shin-Etsu Chemical 2 14,505 -3.0 3.801 -34 2,899 -6.0 32,758 46 2,798 9.0 497 2.6
17 PPG 13,834 -8.7 1.477 -16.1 1,074 -15.4 19,556 10.4 304 -26.4 379 -12.3
18  Covestro 13,091 137 851 -18.3 961 -16.8 15,804 12.2 861 -226 320 -1.5
19 Bayer? 12,542 4.5 - - - - - - - -
20  Mitsui Chemicals ? 1,74 -10.2 757 20.9 622 20.7 15,098 1.8 726 -21.2 - -
21 Braskem n.272 1.9 -14 - -1.391 - 16,975 26.4 531 2.9 48 1.2
22 Wanhua Chemical 1,248 79 - - 1,538 -0.9 20,487 381 - - 313 19.8
23  Lotte Chemical 1,231 -19.2 328 -67.8 161 -16.9 17.813 -3.3 - -
24  |ndorama Ventures 1,212 5.4 319 -18.8 93 -35.8 15,101 191 559 0.7 20 45.9
25 PTT Global Chemical 10,973 -20.2 1 -99.7 22 -947 16,308 81 835 -38.8 - -
26 Solvay 10,963 -125 -813 - 1136 - 20,533 -21.2 7886 -33.5 356 -13.4
27 Henkel 1 10,619 -8.2 1,526 -23.5 - - - - - - - -
28  AkzoMobel 10,431 -8.0 1178 14.5 829 222 16,113 15 315 206 29 -9.2
29 DSM 9,012 14 810 -24.1 621 -335 17,564 6.9 560 -11.9 487 34.9

30 Rongsheng Petrochemical 9,906  34.3

Fuente: Independent Commodity Intelligence Services (2021).

De otra parte, el contexto actual esta muy matizado por los efectos de la pandemia del
COVID-19 que afectd las cadenas de abastecimiento de muchas industrias, pero en una situacion
normal las barreras de entrada son relativamente bajas porque no se requiere inversiones muy
grandes, la principal relacionada al inventario y al capital de trabajo suficiente para cubrir la
operacion logistica y comercial. También es una condicion importante el conocimiento del

mercado, pues una de las caracteristicas de los sectores a los que atiende PQUIM S.A.S. es que
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estan muy atomizados, pues hay una porcion significativa de empresas de pinturas y
construccién pequefias que hace mucho mas complicado a nuevos entrantes alcanzar un buen
nivel de penetracion.

El poder de los proveedores: En el poder de negociacion de los proveedores sobre los
distribuidores se deben considerar algunos aspectos importantes como: el grado de penetracion
y/o cubrimiento del distribuidor, el portafolio de productos, nivel técnico del equipo comercial y
solidez financiera. En la medida en que estos aspectos estan muy desarrollados en el distribuidor,
se disminuye en parte, el poder de negociacion del proveedor pues estos buscan tener el mejor
canal posible para la distribucion de sus productos al mercado.

Ademas, los productos que manejan las compafiias quimicas y de distribucion se pueden
clasificar en dos grandes grupos: los commodities o de mas volumen y los que son
especialidades. En el caso del primer grupo de productos, la informacion de precios,
disponibilidad y los jugadores relevantes esta muy al alcance de los distribuidores, por lo que en
general el nivel de informacion disponible es muy alto. También al haber un gran nimero de
proveedores de estas categorias de productos y de que los volumenes de negociacion son mas
altos, el poder de negociacion de los proveedores es mas limitado, eso si aclarando que esto es en
condiciones de mercado normales, las cuales al momento de este trabajo no son asi. Caso distinto
sucede al grupo de productos considerados especialidades que por su funcionalidad solo fabrican
un limitado grupo de proveedores, permitiendo un mayor poder de negociacion para los
proveedores.

El poder de los compradores: Considerando el nUmero de empresas que se dedican a la
distribucion de productos quimicos en Colombia, los clientes tendrian un alto poder de

negociacion, ya que encuentran muchas alternativas para la adquisicion de las materias primas
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que requieren para su produccion, sin embargo, esto ha cambiado después de la pandemia. En
principio es importante resaltar que los productos que los clientes adquieren de la industria de
distribucion de productos quimicos representan una parte muy alta de sus costes de produccion,
pues se trata de las materias primas indispensables en la fabricacion de sus productos (pinturas,
masillas, estucos, adhesivos, etc.) y como consecuencia de esto hay un menor poder de influencia
de los clientes y méas al momento de la realizacion de este trabajo donde hay una gran escasez de
muchas materias primas. En condiciones de mercado normales el poder de negociacion de los
clientes es mayor en los productos que mas impactan sus costes, por ejemplo, resinas, titanio,
cargas gue tienen una alta participacion en la formulacion y de los cuales hay un nimero
significativo de proveedores. Pero lo opuesto sucede en algunos productos especiales que son
criticos en la formulacién donde el nimero de proveedores es menor y tradicionalmente imponen
las condiciones de precio.

Rivalidad entre los competidores: La competencia entre los jugadores actuales es muy
alta ya que el nimero de empresas dedicadas a la distribucion es alto. Ha sido caracteristico del
sector que las ofertas de los competidores estén centradas en el precio y la oportunidad de
entrega, deteriorando muchas veces el valor del mercado. La diferenciacién es muy limitada pues
los competidores en procura de mantener su participacion del mercado centran la discusion en el
precio, dejando de lado otros aspectos como la asesoria técnica, la calidad y el desempefio de los
productos.

Ademas, los competidores son relativamente del mismo tamario, en los Gltimos afios se ha
visto como tienden a tener portafolios de productos muy similares con condiciones comerciales
casi idénticas y aunque hay algunos que se han diversificado y/o focalizado en otros sectores de

mayor valor como el cosmético, cuidado del hogar, cuidado personal, alimentos y agro,
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mantienen una feroz competencia en los sectores donde participa PQUIM S.A.S. como es el de
pinturas, construccion y plasticos.

Amenaza sustitutos: En el analisis de esta fuerza es pertinente aclarar que los productos
que ofrece la compafiia son indispensables para la fabricacion de los productos de los clientes,
aunque exista una gran variedad de otros productos que se pueden usar, la mayoria de los
clientes convergen a unas categorias basicas para la fabricacion de estos. Aqui el aspecto a
analizar fue el rol del distribuidor actual, considerando como amenaza el avance de la
digitalizacion en muchas industrias que podria conllevar a la desintermediacién de la
distribucion, pues ya la tecnologia permite acortar distancias entre el fabricante y el cliente.
Actualmente existen plataformas como Elemica, Chemarc, etc., que permiten la adquisicion de
materias primas, de hecho, paginas como Alibaba ofrecen materias primas con ciertas
limitaciones. En el caso colombiano el proceso de la digitalizacion ha avanzado, desde el punto
de vista del contacto entre proveedores, distribuidores y clientes; es decir el intercambio de
informacidn para la asesoria técnica o la misma gestion de pedidos se viene dando cada vez mas
entre los participantes principalmente a través de Whastapp, Microsoft Teams, Zoom y Google
Meet. Estos han sido mucho mas evidentes con las nuevas generaciones, los técnicos o

compradores de mayor edad prefieren el contacto personal, la visita, la llamada telefénica.



Tabla 7

Analisis 5 fuerzas de Porter PQUIM S.A.S.

Fuerzas de Porter

Amenaza nuevos entrantes

Nivel de riesgo Bajo Medio Alta
Economias de escala X
Diferenciacion de producto X
Requerimientos de capital X
Acceso a proveedores X

Poder negociacidn clientes

Nivel de riesgo Bajo Medio Alta
Concentracion proveedores X
El producto del proveedor es un X
insumo importante para el comprador

Costos de cambio X

Integracién hacia adelante X

Amenaza sustitutos

Nivel de riesgo Bajo Medio Alta
Digitalizacion de la industria X

Poder negociacion clientes

Nivel de riesgo Bajo Medio Alta
Concentracion clientes X
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Fuerzas de Porter

Los productos que compra a la

industria representan una fraccion

X
significativa del costo o las compras
del comprador
Los productos que compra a la
industria son estandar o no- X
diferenciados
Enfrenta pocos costos de cambio X
Integracion hacia atras X
El comprador tiene informacion N
completa
Intensidad de la rivalidad dentro de los competidores existentes
Nivel de riesgo Bajo Medio Alta
Numerosos o iguales / competidores N
equilibrados
Lento crecimiento de la industria X
Falta de diferenciacién o costo de N
cambio
Competidores diversos X
Altas barreras de salida X

Resultado X
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Modelo de negocio

La construccion del modelo de negocio y el lienzo de la propuesta de valor se realizo
durante cuatro jornadas de trabajo en equipo con la participacion de personal de la empresa de

las areas de ventas, servicio al cliente, y compras, el resultado se muestra en las Figuras 16 y 17.

Figura 16

Modelo de negocio Canvas para la empresa PQUIM S.A.S.
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Una vez realizada la propuesta de valor se contrasté con los clientes a través de un cuestionario
que se envid a 1001 clientes de la compafiia utilizando la herramienta Qualtrics de la

Universidad. Este cuestionario estuvo disponible desde el jueves 3 de marzo hasta el jueves 24
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de marzo y las preguntas se pueden ver en el Apéndice C. La tasa de respuesta fue del 14,98%,

respondieron 150 clientes.

Figura 17

Lienzo de la propuesta de valor para la empresa PQUIM S.A.S.
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Los resultados del cuestionario enviado por correo a cada cliente fueron:

A la pregunta 1: Cuando compro los productos de PQUIM S.A.S. suelo hacerlo, casi la

mitad de los clientes prefieren adquirir los productos a través del contacto por Whatsapp, seguido

por email con un 21%, por teléfono casi un 16% y minoritariamente a través del punto de venta u

otro medio. Esto quiza esté muy relacionado con los efectos de la pandemia donde se restringio

la presencialidad, sin embargo, es algo a tomar en cuenta dentro del modelo de negocio de

PQUIM S.A.S. para mejorar la experiencia de los clientes a través de este canal.
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Figura 18

Pregunta 1. Cuando compro los productos de PQUIM S.A.S., suelo hacerlo
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Figura 19

Pregunta 2. En una escala del 0 al 10, ¢Con qué probabilidad recomendaria PQUIM S.A.S. a un

amigo o compafiero de trabajo?
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La pregunta 2 que indaga por la experiencia de cliente de PQUIM S.A.S., refleja unos
resultados muy favorables al situarse en un NPS de 68,67%, ya que, en la escala de esta métrica,
toda valoracidn superior a 50 se considera excelente, porque refleja que los clientes tienen una
alta vinculacion con la empresa a partir de lo que han vivido con ella. EI NPS también permite
identificar los grupos de clientes de la compafiia en funcion de su grado de vinculacién con la
misma. Para el caso de PQUIM S.A.S., un 73% de los clientes se consideran promotores, porque
muestran una estrecha relacion con la empresa y una alta probabilidad de continuar siendo
clientes a lo largo del tiempo. Le sigue un 22% que se ubica en una posicion neutra dentro de la
escala de NPS, lo que indica que si bien, ven cumplidas sus expectativas, no han logrado
vincularse emocionalmente con la empresa, y por lo tanto son susceptibles de abandonar PQUIM
S.A.S. en cuanto encuentren una mejor opcion.

En un porcentaje mucho menor, solo un 5% de los clientes no recomendaria actualmente
a PQUIM S.A.S., aunque de este grupo, casi un 72% se encuentre en el nivel soft de detractores,
es decir que dan una valoracién de 5 0 6 en la escala de NPS, y por lo tanto son un publico
interesante para llevar a que sean neutros o promotores. Este NPS situa el punto de partida para
marcar objetivos de mejora anualmente. El resultado mostr6 que la compafiia tiene un alto
porcentaje de promotores de los que respondieron el cuestionario, totalizando un 73% con un

indice NPS del 68.67 que es bastante bueno.
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Figura 20

Pregunta 2a. ¢Nos podria indicar cuéles son los principales motivos de su anterior valoracion?

(marque de 1 a 3 opciones)

Por la
wariedad
d amable en
0s puntos
de venta

de
productos

En la pregunta 2a se profundizé en los principales motivos de la anterior calificacion
permitiendo que el encuestado pudiera escoger hasta tres opciones de las sugeridas; los
resultados se muestran en la Figura 21.

El principal motivo fue la calidad, seguido por el trato profesional de los asesores
comerciales, la entrega oportuna, variedad de productos y en menor medida, el precio seguido,
de la atencidn en el punto de venta. Estos aspectos hacen parte de la propuesta de valor de la
empresa y confirma la relevancia de estos.

También se indagd por los motivos que tuvieron los clientes que le dieron una

calificacion negativa, Figura 21.



86

Figura 21

Pregunta 2b. ¢ Nos podria indicar cuéles son los principales motivos de su anterior valoracién?

(marque de 1 a 3 opciones)

100.00% —
30.00% —
80.00% —
70.00% —
60.00% -  g57.14
50.00% —
40.00% —
30.00% — 28.57
20.00% —
14.29 14.29
0.00% — | | | |
Oiros Por la Porque los Porgue &l Porque los Por el Por la
motivos atencion preductos precio de pedidos no trato poco poca
(Escriba poco que venden los se profesiona ariedad
s amable en no son de preductos entregan a d 5 de
respuesta) los puntos buena £5 pOCO tiemnpo producto
de venta calidad faworable

La mayor cantidad de respuestas por otros motivos, fueron de cuatro clientes, que
indicaron: “no hay asesoria ante un reclamo por algiin producto que no esté bueno”, “la atencion
en Cali es mala toca ir siempre con tiempo porque se demoran mucho en la atencion aparte los de
la bodega se la pasan como escondidos, casi que uno siente que toca rogarles para su atencion es
pésima, pero venden buenos productos”, “porque son intransigentes con las politicas de credito,
una vez me negaron una compra pagandola de contado”. El cuarto cliente no colocé ninguna
informacion. Un cliente indicé que: “los productos que venden no son de buena calidad”, otro

“porque el precio de los productos es poco favorable” y dos clientes respondieron que: “por la

atencion poco amable en los puntos de venta”.
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En la siguiente pregunta se indaga por el tiempo que seguiria siendo cliente de la

empresa, si su experiencia sigue siendo igual como hasta ahora.

Figura 22

Pregunta 3.Si su experiencia en PQUIM S.A.S. sigue igual como hasta ahora ¢ Cuénto tiempo

seguiria siendo cliente de la empresa?

100.00% —
90.00%
80.00% —
70.00% —
60.00% —
50.00% —
40.00% —
30.00%
20.00% —

10.00% — 6.80%

2.04%
. I
0.00% — | | |
Mas de 5 afios Entre 1y 3 aflos Entre 3y 5 aflos Menios de un aita
¥ ¥

La respuesta mas votada fue la de mas de cinco afios, lo cual es muy positivo porque la
mayoria con un 82,31% consideran que seguiran siendo clientes de la compafiia, de alguna
manera ratifica que la propuesta de valor sugerida responde a sus necesidades.

En las preguntas 4a y 4b se preguntan por aspectos especificos que estan dentro de la
propuesta de valor del lienzo realizado, con el fin de validar la propuesta de valor. Se pregunta
que tan de acuerdo con varias afirmaciones que se plantean usando una escala de 0 a 10, donde 0

es totalmente en desacuerdo y 10 totalmente de acuerdo.
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Sobre la primera afirmacion; “hacer un pedido con PQUIM S.A.S. es facil”, el 63% de
los que respondieron estan bastante de acuerdo con esta afirmacion, dando una calificacion de
10. Le sigue con un 16,8% los que dieron una calificacion de 9 y con un 12,6% dieron un 8. Lo
que permite establecer que la compaiiia tiene un proceso que hace facil la adquisicion de
productos.

En la siguiente afirmacion se indaga por la disponibilidad de atencién por parte del asesor
comercial cuando asi se requiere. El 71,7% respondié con una calificacion de 10 y un 13,8% una
calificacion de 9, lo que confirma que los clientes son atendidos sin demora por parte de los
asesores comerciales.

Respecto a la afirmacién si las asesorias técnicas que proporciona la empresa son
completas, el 50% dio una calificacion de 10, el 17% una de 9y el 10% una de 8 lo que
representa un aspecto muy positivo dentro de la propuesta de valor ya que es reconocido por los

clientes.
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Figura 23

Pregunta 4a ¢Qué tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones? (Siendo 0 totalmente en

desacuerdo y 10 totalmente de acuerdo. Si no ha vivido una de estas situaciones, escoja NA)

Pregunta 4a
120

100

80

60

40

20 III

0 - - = - — _-_I-ILI = -
6 7 8 9 10 NA

0 1 2 3 4 5

¢, Qué tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones?
(Siendo 0 totalmente en desacuerdo y 10 totalmente de acuerdo. Si no ha
vivido una de estas situaciones, escoja NA)

# Personas

m 1 Hacer un pedido en PQUIM es facil
m 2 El asesor comercial de PQUIM me atiende cuando lo necesito
3 Las asesorias técnicas de PQUIM sobre sus productos son muy completas

B4 Los productos los entregan en buenas condiciones (empaques sellados,
rotulados...)

El primer aspecto fue sobre si es sencillo el proceso de pago a PQUIM S.A.S., al respecto
un 59,7% otorg6 una calificacion de 10, el 16% de 9 y un 10,4% de 8, lo que en resumen

confirma la simplicidad del proceso.
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En la siguiente pregunta se busca establecer si la empresa ofrece una disponibilidad
suficiente de productos en inventario, sobre esto solo un 28,7% dio una calificacion de 10, un
21% calificd con un 9, el mismo porcentaje asigno una calificacion de 8. Aunque estas
calificaciones son las mayoritarias, se puede notar que hay un porcentaje significativo que esta
menos de acuerdo con esto afirmacion, lo que refleja la situacion actual de limitacién de materias

primas que se vienen enfrentando desde el afio pasado.

Figura 24 Pregunta 4b ;Qué tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones? (Siendo 0

totalmente en desacuerdo y 10 totalmente de acuerdo. Si no ha vivido una de estas situaciones,

escoja NA)
Pregunta 4b
100
@ 80
S 60
()]
E 40
7 i
0 I _- - -,,ll_,l --I -I II I --I
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 NA

¢, Qué tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones?
(Siendo 0 totalmente en desacuerdo y 10 totalmente de acuerdo. Si no
ha vivido una de estas situaciones, escoja NA)

m 1 El proceso de pago en PQUIM es sencillo

m 2 PQUIM suele tener suficiente stock de los productos que necesito
3 La atencion en el punto de venta de PQUIM es rapida
4 PQUIM vende sus productos en las presentaciones que necesito

m 5 Recibo apoyo de PQUIM si tengo algin inconveniente con sus productos
o pedidos
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Con respecto a la afirmacion de si la atencién en los puntos de venta de la empresa es
rapida, un 34% de los encuestados respondieron que no aplica, ya que no adquieren los
productos en estos puntos, sino a través de los asesores comerciales. Un 28,3% otorgd una
calificacion de 10, un 13,4% de 9, el 9% de 8. En total el 51% esta de acuerdo con esta
afirmacion, sin embargo, un 10% estdn menos de acuerdo con la misma con calificaciones desde
1 hasta 6.

Otro aspecto importante que se incluyd en la propuesta de valor fue el de las
presentaciones adecuadas a las necesidades. En este un 67,1% de los encuestados otorgaron una
calificacion de 10, el 14,2% de 9 y el mismo porcentaje un 8. Se confirma entonces que las
presentaciones de los productos que ofrece la compafiia son adecuadas considerado a las
empresas pequefias y micros.

Sobre el servicio postventa y que tan oportuno se responde frente a los inconvenientes
con pedidos o entregas, el 56,7% otorgd una calificacion de 10, el 16,8% de 9y el 9% de 8.
También es positivo el porcentaje de encuestados que consideran apropiado el servicio
postventa.

En la pregunta por cuél canal prefiere que se le contacte, las respuestas se muestran en la

Figura 25.
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Figura 25

Pregunta 5. Para ser contactado por PQUIM S.A.S. prefiero:

Que me llamen por
teléfono

Que me envien la
informacidn por
email

Que me contacten por
whatsapp

Que me visiten

Otro medio (¢ Cudl?)

De acuerdo con las respuestas de los encuestados el canal que prefieren los clientes es el
contacto por Whatsapp, le sigue el contacto telefonico, el email y en ultimo lugar la visita.

En la pregunta 6 se indaga tanto por las experiencias positivas como negativas de los
clientes. En la Figura 25 se puede ver que la mayoria de los encuestados respondieron recordar
alguna experiencia positiva con la empresa y en mucho menor grado alguna experiencia

negativa.



Figura 26

Pregunta 6. A lo largo de su experiencia como cliente PQUIM S.A.S., recuerda alguna

experiencia muy positiva o negativa con la empresa?

Si, muy positiva

Si, muy negativa
Ambas

Mo recuerdo ninguna
experiencia relevante

=
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=
()
(=
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=]
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=]

50 &0 70

Para indagar un poco mas en la experiencia positiva y/o negativa con la empresa se
realizd la pregunta 6a. ¢Podria contarnos un poco mas sobre lo que recuerda?

Dentro de los comentarios positivos se obtuvieron algunos como:

-“La buena atencion comercial técnica”

-“Asesoria de los productos y despachos oportunos”

-“En el momento que se les pone un reclamo de calidad por tono, toman las medidas
pertinentes para resolverlo y reemplazar nuestros pedidos con reclamos. Presentan un buen
servicio de atencion a reclamos.”

-“PQUIM, es una empresa muy completa con todo. Gracias”.

- Trabajo ya més de 20 afios con PQUIM y nos entendemos muy bien”

- “la experiencia es positiva porque tengo a tiempo los pedidos”.

- “La buena atencién cuando la empresa requiere un nuevo producto”

En los comentarios negativos se encuentran:

93
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-“Me enviaron productos intercambiados”.

-“Me parece que en la parte de los cupos son bastante exigentes, ya que tenemos un
amplio portafolio de sus productos, y si no cancelamos facturas asi no esté, en el plazo de
vencimiento frenan el despacho... lo que eso genera es que dejemos de vender”.

En la pregunta 7 se indican algunos servicios de los cuales se les pidio que sefialaran los
tres que mas le ayudaria a su empresa. En su orden los servicios mas votados fueron las entregas

del mismo dia, servicio de laboratorio y otros productos que no estan en el portafolio actual.
Figura 27

Pregunta 7a. De los siguientes servicios, escoja los tres que mas le ayudarian en su empresa

100.00% —
90.00% —
B0.00% —
T0.00% —

60.00% —

57.35%
50.00% —
40.00% — 38.97%0 37.50%
34.56%
30.00% —
20.00% — 1912
11.76%
10.00% — -
0.00% — 1 1 1 1 1
Entregas el Servicio de Otros Transporte Compras por Otros
mismo dia laboratorio preductos incluido la pagina de (Escriba
para nternet cudles)
entregas

fuera de la
ciudad

La pregunta 7a fue: ¢Qué otros productos le gustarian que le ofreciéramos en PQUIM
S.A.S.? teniendo en cuenta que en la pregunta 7 habia una opcidn para otros productos, algunos
encuestados la respondieron, por la cantidad de respuestas estas se incluyen en el Apéndice D.

Varios de los productos ya se tienen, pero otros serian importantes para hacer mas completo el
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portafolio de materias primas en pinturas. También como en la pregunta 7 habia opcion para
otros servicios, los encuestados respondieron los siguientes:

- Mayor inventario.

- Entregas de pedidos en mayor cantidad.

- Precios méas competitivos.

- No necesitar un valor minimo para entrega a domicilio.

- Mejor cupo de crédito y establecer precios fijos por mas tiempo.

- Més variedad de colores.

- Mejorar la atencion.

Finalmente, en la pregunta 8: ;Qué podriamos hacer para mejorar su experiencia en
PQUIM S.A.S.?, esta era una pregunta abierta y de los encuestados 70 la respondieron, las
respuestas estan en el Apéndice E. Dentro de las respuestas mas destacadas se reitera el tema de
mejor disponibilidad de productos o mayor stock, informacion oportuna sobre variacion de
precios, tener convenios con empresas transportadoras, confirmar pagos de inmediato, otorgar
crédito mas facilmente, mantener mas estables los precios, entregas el mismo dia y mejorar el

servicio postventa.

Estrategia competitiva

Como se observo en el diagnostico de la compafiia, la estrategia ha estado mas cerca a la
posicién 2 del reloj de Bowman (Figura 11), es decir de precios bajos y un valor percibido
medio. Una posible causa que explica esta situacion es la mezcla de productos que maneja la
empresa que componen commodities y especialidades. En las entrevistas al personal algunos de
ellos mencionaron que se hacia un esfuerzo desde la parte técnica para orientar al cliente hacia

productos con mayor desempefio o valor agregado, pero al ser estos mas costosos y dada la alta
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competencia entre los clientes, la decision de compra era muy influenciada por el precio, por lo
que los esfuerzos en moverse hacia una estrategia de diferenciacion parecian vanos. Sin
embargo, a la luz de los resultados del analisis interno y externo realizado se pueden considerar
las siguientes alternativas.

Estrategia de diferenciacion: Considerando que hay un segmento de clientes de pinturas
que son los emprendedores o clientes nuevos que estan iniciando su pequefio negocio y que
requieren de un acompafiamiento técnico mas cercano, se puede hacer un énfasis dentro de la
propuesta de valor de la empresa en el soporte o asesoria técnica, no solo en la recomendacion
puntual de uso de los productos, sino a través de webinars cursos breves sobre formulacion de
los productos que piensan desarrollar. Adicionalmente, desarrollar alianzas con compafiias de
transporte para hacer llegar las materias primas a esos clientes localizados en ciudades
intermedias donde el acompafiamiento técnico y las presentaciones pequefias de los productos
puede permitir una prima en el precio.

Estrategia hibrida: Dirigida al segmento de clientes pequefios, medianos y grandes de
pinturas y plasticos ya consolidados en el mercado, sabiendo que existe una alta rivalidad con los
competidores actuales, se desarrollaria una estrategia hibrida, haciendo hincapié en la
diferenciacion de productos de mayor desempefio que pueden brindar ahorros en sus procesos, a
pesar de ser mas costosos, pero a través no solo de la asesoria técnica, sino de la inversién en un
laboratorio basico donde se pueda trabajar con los clientes en la optimizacion de sus
formulaciones con el portafolio de productos, tanto commodities, como especialidades.

Estrategia sin filigranas: A pesar de que Porter (1980) se refiere a la trampa de quedarse a
la mitad, una sola estrategia no basta cuando se tienen segmentos con necesidades diferentes. El

sector de construccién por los voliumenes de materias primas que demanda ejerce un poder de
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negociacion muy fuerte sobre el distribuidor por lo que no solamente el precio competitivo, sino
también la disponibilidad oportuna de los productos es crucial ya que sus obras son impactadas
muy negativamente cuando tienen atrasos. Aqui la estrategia es ofrecer productos muy
estandarizados, con niveles de precios competitivos, buena disponibilidad y entrega rapida. Estos
aspectos requieren de una eficiencia operacional que pueda trasladar esos bajos precios al cliente,

por lo que seria un reto organizacional para la empresa.
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Conclusiones

La comparia PQUIM S.A.S. ha tenido una historia de buenos resultados a lo largo de sus
treinta afios de trayectoria, sin embargo, este trabajo permitio establecer una metodologia para la
formulacion de una estrategia competitiva que le permitira a la organizacion alinear todas sus
actividades alrededor de una direccion especifica, facilitando con ello la toma de decisiones.

A traveés de las herramientas de analisis interno se pudieron establecer las fortalezas y
debilidades de la empresa, asi como también las actividades claves que generan valor a sus
clientes dentro de la cadena de valor, lo que hara mucho mas claro para las personas cuél es el
impacto de su trabajo sobre los resultados de la empresa. De igual forma el analisis externo ha
ayudado a aterrizar los principales desafios del entorno, a los que la empresa tendra que hacer
frente apalancandose en sus fortalezas y revisando las oportunidades de mejora para disminuir en
lo posibles sus debilidades.

También con el analisis de las cinco fuerzas de Porter queda claro que la industria en la
que esta la empresa tiene un alto grado de competencia, lo que sin duda pondra mas presion
sobre las utilidades futuras; es por eso por lo que al formular una estrategia competitiva se buscé
encontrar un espacio en la industria que le permita a la empresa tener una mejor posicion
competitiva.

Con el alto grado de incertidumbre que arrojaron algunos factores como el politico,
econdmico y social, fue importante su consideracion dentro de la formulacién de la estrategia,
pero también sobre las reconsideraciones del modelo de negocio de la compafiia, que, a pesar de
ser exitoso hasta la fecha, se ajusté al identificarse o percatarse de algunos segmentos de clientes
para los que la propuesta de valor que se tenia no era suficiente. La validacion de la propuesta de

valor ajustada a través de encuestas online fue muy valiosa en este proceso, porque ayudo a
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reforzar algunos elementos muy valorados por los clientes, tales como: la disponibilidad de
productos, la asesoria técnica especializada en las empresas mas jovenes o sin estructura técnica,

y fundamentalmente, la entrega, este Gltimo aspecto muy valorado por clientes.
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Apéndices

Apéndice A. Preguntas de diagndstico realizado al personal clave de PQUIM S.A.S.
Contexto de la empresa
- ¢A cual industria o sector considera que pertenece la empresa PQUIM S.A.S.?
- ¢Cual cree que es la actividad principal de la empresa?
- ¢ Como es el proceso general de la actividad principal de PQUIM S.A.S.?
- ¢Por qué PQUIM S.A.S. hace lo que hace, cudl es su propésito?
- ¢Cual ha sido el recorrido de PQUIM S.A.S. para llegar a donde estéa ahora?

Estrategia competitiva

¢Quiénes son los clientes de PQUIM S.A.S.?

¢Qué dolor o necesidad le alivia o satisface PQUIM S.A.S. a sus clientes?

¢ Qué percepcidn cree usted que tienen los clientes de PQUIM S.A.S.?

¢Hay clientes que hayan dejado de comprar en los Gltimos meses/afios?, ¢porque
cree que dejaron de hacerlo?

- ¢Quiénes son los competidores de PQUIM S.A.S.?, cuales de ellos considera
competidores directos y por qué?, cuales no son directos.

- ¢Qué considera que PQUIM S.A.S. hace diferente de la competencia?

- ¢Por qué cree que los clientes prefieren comprarle a PQUIM S.A.S.?

- ¢ Qué hace la competencia mejor que PQUIM S.A.S.?, porque los clientes le
compran a la competenciay no a PQUIM S.A.S.?

- ¢Cree que PQUIM S.A.S. vende 0 mas bien la compran los clientes?
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- ¢Como es el poder de influencia de los clientes sobre los precios en la
negociacion? ¢por qué?

- ¢Como es la influencia de los proveedores en la negociacion?, ;por qué?

- ¢Qué tan facil considera que es el acceso de nuevos competidores?, por qué
considera que es facil o dificil entrar a esta industria?

- ¢Como calificaria el nivel de intensidad de la competencia?

Situacion financiera.

- ¢Como se vienen comportando las ventas?

- ¢ldentifica alguna tendencia que estén presentando?

- ¢Cual es el porcentaje de ventas de contado y cudl el de ventas a crédito?

- ¢Conoce cudl es el margen de contribucién de los productos?

- ¢Se tiene identificado el punto de equilibrio?

- ¢Las ventas permiten cubrir la totalidad de las obligaciones?

¢Alguna vez la empresa se ha visto corta para pagar la néomina de los empleados?,
¢0 se ha atrasado en el pago de esta?

- Al final del mes, ¢La empresa da utilidad o da pérdidas?

- Cuando la empresa requiere capital, ;cémo se financia?

- ¢A cuanto ascienden las deudas de la empresa actualmente?

- ¢A cuantos dias en promedio paga la empresa a los clientes?

- ¢A cuantos dias en promedio paga la empresa a sus proveedores?

- ¢Mantienen inventario? ;Cuanto, aproximadamente?
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Apéndice B. Preguntas entrevista semiestructurada personas de la industria para

complementar el analisis PESTEL y de las 5 fuerzas de Porter

- ¢Segun su conocimiento del sector, cuéles cree que seran los principales desafios
que enfrentaran las compafiias que distribuyen productos quimicos para los sectores de pinturas,
construccién y plasticos en Colombia en los préximos afios?

- ¢En su opinidn considera que hay muchos jugadores en la industria de
distribucion de productos quimicos?

- ¢ Como cree que es el poder de negociacion que tienen los proveedores sobre los
distribuidores de productos quimicos?

- ¢ Como cree que es el poder de negociacion que tienen los clientes sobre los
distribuidores de productos quimicos?

- ¢ Cuales en su opinion pueden ser las barreras de entrada o de salida para la
entrada de nuevos distribuidores de productos quimicos?

- ¢Como es la intensidad de la competencia entre las empresas de distribucion de
productos quimicos que atienden los sectores mencionados?

- ¢ Cuales son los principales problemas que pueden tener las empresas de los
sectores a los que atiende PQUIM. S.A.S. ?

- ¢ Qué aspectos podriamos tener en cuenta para que su experiencia como
proveedores de PQUIM S.A.S. sea mucho mejor?

- ¢Los acuerdos de cambio climatico y reduccidn de gases efecto invernadero como

cree que afectara a los sectores de atiende PQUIM S.A.S.?



111

- ¢ Qué desafios tienen los proveedores y distribuidores de la industria quimica para
poder lograr una transformacion digital que vaya a la par del mercado?, ¢ Que implicaciones para
los distribuidores puede tener el avance de la digitalizacion?

- ¢ Cuales cree que son las fortalezas y debilidades que tiene una empresa como

PQUIM S.A.S. en los momentos actuales del mercado?
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Apéndice C. Cuestionario en Qualtrics enviado por correo electrénico a clientes de la

empresa CX PQUIM S.A.S.

Inicio del bloque: Bienvenida
Hola, gracias por ayudarnos a mejorar la experiencia que queremos ofrecerle en PQUIM
S.A.S., esta encuesta le tomaré seis minutos aproximadamente.
Fin del bloque: Bienvenida
Inicio del bloque: Filtro
Q1 Cuando compro los productos de PQUIM S.A.S., suelo hacerlo:
(Escoja la opcion que usa mas a menudo)
En el punto de venta de la empresa (1)
Por teléfono (2)
Por Whatsapp (3)
Por email (4)

Otro medio (¢Cual?) (5)

Fin del bloque: Filtro
Inicio del bloque: NPS + Economics
Q2 En una escala del 0 al 10, ¢con qué probabilidad recomendaria PQUIM S.A.S. a un amigo o

compariero de trabajo?
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e (9

e (10)

* (34

Q2a ¢Nos podria indicar cuales son los principales motivos de su anterior valoracion?
(Marque de 1 a 3 opciones).

- Porque los productos que venden son de buena calidad (1)

- Porque el precio de los productos es favorable (2)

- Porque los pedidos se entregan a tiempo (3)

- Por la atencion amable en los puntos de venta (4)
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- Por el trato profesional de los asesores comerciales (5)
- Por la variedad de productos (6)

- Otros motivos (Escriba su respuesta) (7)

Q2b ¢Nos podria indicar cuéles son los principales motivos de su anterior valoracién?

(Marque de 1 a 3 opciones).

Porque los productos que venden no son de buena calidad (1)
- Porque el precio de los productos es poco favorable (2)

- Porque los pedidos no se entregan a tiempo (3)

- Por la atencion poco amable en los puntos de venta (4)

- Por el trato poco profesional de los asesores comerciales (5)
- Por la poca variedad de productos (6)

- Otros motivos (Escriba su respuesta) (7)

Q3 Si su experiencia en PQUIM S.A.S. sigue igual como hasta ahora, ¢cuanto tiempo seguiria
siendo cliente de la empresa?

- Menos de un afio (1)

- Entre 1y 3afios (2)

- Entre 3y 5 afios (3)
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- Masde 5 afios (4)
Fin del bloque: NPS + Economics
Inicio del bloque: Experiencia de cliente
Q4a ¢Qué tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones?
(Siendo 0 totalmente en desacuerdo y 10 totalmente de acuerdo. Si no ha vivido una de estas situaciones,

escoja NA)
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00) 1(1) 22 3(B) 4(4

Hacer un
pedido en
PQUIM

S.AS. es

facil (1)

El asesor
comercial
de PQUIM
S.AS. me
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cuando lo
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S.A.S. sobre
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productos
son muy

completas

®)
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9 (9)
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(10)

NA

(11)
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Los
productos
los entregan
en buenas
condiciones
(empaques
sellados,

rotulados...)

(4)
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Q4b Haga clic para escribir el texto de la pregunta
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00 1) 2(2 30 44

El proceso de
pago en
PQUIM
S.AS. es

sencillo (5)

PQUIM
S.A.S. suele
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stock de los
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el punto de
venta de
PQUIM
S.AS.es
rapida (7)

PQUIM
S.A.S. vende
sus productos
en las
presentaciones

gue necesito

(8)
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(10)

NA
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Recibo apoyo
de PQUIM
S.AS.si
tengo algun
inconveniente
con sus
productos o
pedidos (9)

Q5 Para ser contactado por PQUIM S.A.S. prefiero:

(Marque tantas opciones como considere)

o Que me Ilamen por teléfono (1)

. Que me envien la informacién por email (2)
o Que me contacten por whatsapp (3)

. Que me visiten (4)

. Otro medio (¢ Cual?) (5)

Q6 A lo largo de su experiencia como cliente de PQUIM S.A.S. {Recuerda alguna experiencia

muy positiva 0 muy negativa con la empresa?

- Si, muy positiva (1)
- Si, muy negativa (2)
- Ambas (3)

- No recuerdo ninguna experiencia relevante (4)
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Q6a Sobre su respuesta anterior:

- ¢Podria contarnos un poco mas sobre lo que recuerda? (4)

Fin del bloque: Experiencia de cliente

Inicio del bloque: Benchmark

[ | %
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Q7 De los siguientes servicios, escoja los 3 que mas le ayudarian a su empresa:

Transporte incluido para entregas fuera de la ciudad (1)
. Servicio de laboratorio (2)

. Compras por la pagina de internet (3)

. Otros productos (4)

o Entregas el mismo dia (5)

o Otros (Escriba cudles) (7)

Q7a Respecto a su respuesta de "Otros productos™:

- ¢Qué otros productos le gustaria que le ofreciéramos en PQUIM S.A.S.? (4)

Fin del bloque: Benchmark
Inicio del bloque: Cierre

Q8 Para terminar:

- ¢Qué podriamos hacer para mejorar su experiencia en PQUIM S.A.S.? (4)

Fin del bloque: Cierre



