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Introducción 

El presente trabajo de investigación se refiere al desarrollo de un plan estratégico para la 

empresa Granos y Abarrotes Alcosto, el cual representa una oportunidad importante para los 

dueños y fundadores de la compañía, teniendo en cuenta que actualmente no cuenta con una 

estructura administrativa y nunca la ha tenido. Todo lo que ha generado la empresa ha sido a 

través de trabajo, esfuerzo y dedicación, de forma empírica y sin ningún tipo de asesoría 

profesional.  

Con el desarrollo de esta investigación se logra ayudar a la compañía a través de una serie de 

herramientas y teorías administrativas, desde la perspectiva de encontrar, analizar y proponer 

posibles soluciones para las problemáticas actuales, así como también potenciar los buenos 

procesos y prácticas con las que cuenta la compañía. 

La estructura propuesta se enfoca en realizar el planteamiento de un problema general, para 

posteriormente postular la justificación, así como los objetivos, de forma general y específica, 

buscando siempre analizar el estado externo e interno de la compañía. Sustentados en teorías 

fundamentadas por autores reconocidos como Fred David y Michael Porter, se propuso aplicar 

una batería de herramientas amplia y que permitiera obtener una visión extensa y general de los 

grupos de interés de la compañía, facilitando de esa forma el análisis general.  

Para finalizar la investigación, se proponen una serie de planteamientos que sirven como 

recomendaciones y actividades prácticas que la compañía puede implementar desde el momento 

en que se entrega la propuesta, lo cual es beneficioso para la organización, teniendo en cuenta, 

que no depende de largos tiempos o muchos recursos económicos. 
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Capítulo I: Planteamiento 

El contenido de este capítulo se encuentra enmarcado en las generalidades que se tuvieron en 

cuenta para realizar la investigación que se presenta en este documento. Los temas que se 

exponen en este apartado son: el título, el tema de la investigación, la línea de la investigación, el 

planteamiento del problema, los antecedentes, los objetivos y la justificación.  

1 Título 

Propuesta de Plan Estratégico para la compañía Granos y Abarrotes Alcosto en el municipio 

del Doncello, Caquetá. 

2 Tema 

Plan de Desarrollo Empresarial. 

2.1 Línea de investigación  

Gestión, Administración y Organizaciones. 

3 Problema 

A continuación, se procederá a detallar el porqué de esta investigación y los motivos por los 

cuales se hace necesaria la implementación de un plan estratégico en la empresa Granos y 

Abarrotes Alcosto, posteriormente se tendrán en cuenta los antecedentes en cuanto a trabajos de 

grado desarrollados por estudiantes egresados de la universidad de La Salle, los cuales se enfocan 

en la planeación estratégica y su formulación, permitiendo así tenerlos como referencia en cuanto 

a lo que se busca lograr con esta investigación. 

3.1 Planteamiento del problema 

La empresa Granos y Abarrotes Alcosto pertenece al sector terciario de la economía, teniendo 

en cuenta que presta un servicio y de este modo cumple con la satisfacción de las necesidades 

básicas de consumo de los clientes. Dentro de este sector, la actividad que corresponde a este 

negocio es la comercialización de bienes de primera necesidad, así como los productos que se 

incluyen dentro de la canasta básica familiar.  

La empresa Granos y Abarrotes Alcosto es una organización familiar ubicada en el municipio 

del Doncello, en el departamento del Caquetá, la cual lleva en el mercado local poco más de 5 

años de permanencia (periodo determinado desde el día de su constitución hasta la actualidad), 
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cuyos propietarios son los padres del estudiante Cristian Camilo Alzate Ramírez (perteneciente al 

programa académico de Administración de Empresas y principal causante de que se lleve a cabo 

el presente proyecto de investigación). La organización actúa como ente distribuidor de productos 

de terceros, propios de la canasta familiar y su principal objetivo es aumentar sus utilidades para 

seguir permaneciendo en el mercado local, lo anterior por medio del fortalecimiento empresarial 

y el establecimiento formal de la misma. 

Sin embargo, la compañía se ha visto afectada en temas económicos y de posición en el 

mercado, ya que actualmente las grandes superficies gracias a sus economías de escala están 

acaparando el mercado, compitiendo con precios bajos y gran disposición de stock de inventarios.  

Una de las principales causas de que la empresa familiar opere de forma ineficiente es la falta 

de conocimientos académicos y profesionales por parte de los fundadores y dueños de esta, lo 

cual ha llevado a generar falencias a lo largo del desarrollo de la actividad comercial como 

también del desarrollo administrativo. En primera instancia, la empresa no cuenta con un 

direccionamiento estratégico plenamente identificado ni estructurado (debido a la gestión 

empírica), el cual pudiera generar un sentido, dirección e identidad a quienes se encuentran 

directamente involucrados en las tareas naturales del objeto social de la empresa.  

Cabe resaltar que de la misma forma en que la compañía no cuenta con todo lo pertinente a la 

identidad organizacional; sus áreas tampoco se encuentran plenamente definidas debido a que el 

tamaño de la organización es de tipo micro, la cual cuenta con un número bastante reducido de 

colaboradores, tres (3) de manera interna y un (1) auditor externo, entre ellos se encuentran los 

dueños de la compañía, un auxiliar general y el contador respectivamente. La falta de dicha 

estructura ocasiona la mezcla no intencionada de tareas, lo cual influye en el incumplimiento de 

objetivos, afectaciones en los procesos internos, pérdida de mercado real por la ineficiencia lo 

cual se traduce en reducción y poca captación de utilidad.  

Siguiendo esta misma línea, los investigadores logran identificar que es necesario realizar un 

diagnóstico interno y externo, con el fin de determinar cómo se encuentra actualmente la 

organización; por lo cual, se hace fundamental conocer el estado de la organización en la cual se 

desarrollará la propuesta de investigación, permitiendo obtener una valoración básica de la 

empresa en cuanto a las situaciones ya mencionadas.  
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En ese sentido, la investigación nace tras la necesidad de generar en la compañía Granos y 

Abarrotes Alcosto un modelo de administración efectiva tomando como base las herramientas 

suministradas por el arte y ciencia de administrar, buscando obtener un aumento significativo en 

sus ventas, mejorar la cuota de mercado, crear reconocimiento en el mercado y por último captar 

y fidelizar consumidores a través de la optimización de procesos que permitan brindar un mejor 

servicio al consumidor. 

Establecer la compañía como empresa formal se hace necesario para poder detectar y 

modificar las anomalías que amenazan con la perdurabilidad de la compañía, ya que al tener una 

estructura formalizada facilita el trabajo de investigación. Por medio de la propuesta del plan 

estratégico se hará más sencillo analizar la empresa integralmente. 

3.2 Antecedentes 

Para la realización del presente trabajo de investigación, es permitente tener en consideración 

literatura que se encuentre relacionada con la propuesta de un Plan Estratégico para brindar una 

solución específica a las problemáticas que afectan con la perdurabilidad y la captación 

económica de las organizaciones. 

En primera instancia el desarrollo investigativo realizado por Fontecha y Pinilla (2018) en su 

producción intelectual Plan Estratégico para el Fortalecimiento Empresarial de WAF 

Restaurante, Ubicado en el Centro Internacional de Bogotá D.C., el cual brinda aportes desde el 

ámbito estratégico en la aplicación de una organización orientada a la prestación de servicios.  

La razón del proyecto de grado realizado por Fontecha y Pinilla, es detectar y mejorar las 

falencias determinadas en las diversas áreas de la organización, para ello determina que el Plan 

Estratégico estaría fundamentado bajo cuatro estrategias definidas (Crecimiento, Mercadeo, 

Mercado y Logística) determinadas por factores como el cálculo de capacidades que posee el 

restaurante WAF, comparando información real y obtenida a partir de una investigación de 

mercados, recolección de información tipo encuesta y por último, la aplicación teórica y empírica 

del método de ruteo del ahorro.  

Por otro lado, las investigadoras Fernández y Cristancho (2019) identificaron en el trabajo 

Propuesta de direccionamiento estratégico para la empresa Su Papa L.P. S.A.S, la situación real 

de la compañía, la cual se encuentra experimentando un proceso de reconocimiento, generando 
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una mayor participación en el mercado gracias a la gestión de innovación en proceso por parte de 

su gerente. 

A través de esto, se determina que la empresa posee fallas en su proceso de planeación, por lo 

tanto Fernández y Cristancho (2019) establecen que es necesario llevar a cabo el desarrollo de un 

plan orientado al direccionamiento estratégico en donde, se guie y oriente en la toma de 

decisiones por parte de quienes poseen el poder para ello, fortalecer los objetivos 

organizacionales, se desarrolle un control minucioso de las tareas a realizar por parte de los 

colaboradores y se establezca la gestión de estrategias con respecto a la búsqueda de miembros 

para el desarrollo de situaciones de tipo ganar-ganar por medio de las alianzas estratégicas.  

Finalmente, la propuesta generada por Restrepo, Higuera y Morales (2018), Diseño del plan 

estratégico para la empresa Escuela de Fútbol Independiente FC de Bogotá D.C, se enfoca en el 

fortalecimiento de la institución deportiva desde los aspectos internos, debido a que ésta carece 

de una estructura organizacional para el desarrollo de sus actividades. Con ello, no solo se logrará 

aumentar la competitividad frente al mercado, sino también, un mejoramiento continuo de sus 

procesos. 

3.3 Pregunta de investigación  

¿Cómo proponer un Plan Estratégico para el fortalecimiento empresarial acorde con las 

necesidades de la compañía Granos y Abarrotes Alcosto en el municipio del Doncello, Caquetá? 

4 Objetivos 

A continuación, se presentan los objetivos que se buscan alcanzar con el desarrollo de esta 

investigación, partiendo de una expectativa general y culminando en aspectos puntuales.  

4.1 Objetivo general  

Proponer un plan estratégico desde el fortalecimiento empresarial para el direccionamiento 

estratégico acorde con las necesidades de la compañía Granos y Abarrotes Alcosto en el 

municipio del Doncello, Caquetá.  

4.2 Objetivos específicos 

1. Establecer la situación interna de la empresa Granos y Abarrotes Alcosto mediante la 

aplicación de las herramientas CANVAS, CADENA DE VALOR y MEFI. 
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2. Conocer la situación externa actual de la compañía Granos y Abarrotes Alcosto por medio 

de la aplicación de las matrices PESTEL, FUERZAS DE PORTER, CURVA DE VALOR 

y MEFE. 

3. Formular y desarrollar estrategias de mejora por medio de la aplicación de las matrices 

MIME, PEYEA, DOFA y MPEC para la empresa Granos y Abarrotes Alcosto en el 

Doncello. 

4. Proponer la estrategia viable para la aplicación en la compañía Granos y Abarrotes 

Alcosto en el Doncello.  

5 Justificación 

Esta investigación basa su justificación en tres (3) pilares fundamentales y por los cuales 

cobra un sentido e importancia la realización de este proyecto. La justificación teórica, práctica y 

metodológica. Estas se desglosarán a continuación para conocer a fondo la investigación desde 

cada uno de estos. 

5.1 Teórica 

La presente investigación pretende desarrollar una propuesta de fortalecimiento empresarial a 

través de un plan estratégico mediante el análisis y la aplicación teórica de los conceptos 

proporcionados por la gestión de la administración, con el objetivo de generar una propuesta de 

valor a la compañía Granos y Abarrotes Alcosto en busca de mejorar su labor administrativa.  

Para el desarrollo del plan, es fundamental analizar los factores internos como externos, de lo 

que se posee y no control, los cuales determinan, bien sea de manera positiva o negativa el 

crecimiento y esperanza de vida de la empresa; para ello los investigadores se fundamentan en los 

aportes impartidos por Fred David en su libro Conceptos de Administración Estratégica, para 

generar el desarrollo de un plan estratégico acorde con el lineamiento de la compañía familiar que 

permita determinar el curso y dirección de la misma hacia un nuevo rumbo.  

5.2 Práctica  

Esta investigación busca obtener como resultado la solución más acertada y efectiva para la 

empresa Granos y Abarrotes Alcosto en cuanto a la pérdida de mercado real y con ello la 

diminución de utilidades, teniendo en cuenta las posibilidades tanto económicas como 

administrativas de la empresa.  
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A partir de esto, pretende generar en esta compañía crecimiento económico, mejor 

reconocimiento en el mercado, una captación mayor del número de clientes y finalmente 

favorecer los indicadores de rentabilidad, liquidez y solvencia. Para ello, se realizará un 

diagnóstico profundo de la situación actual de la organización, por medio de herramientas 

administrativas con el fin de identificar las variables principales que generan mayor repercusión 

en la misma y así formular, desarrollar y proponer estrategias de impacto para el mejoramiento de 

la empresa. 

5.3 Metodológica 

Con el objetivo de que la compañía mejore sus procesos internos es necesaria la implantación 

de un Plan Estratégico, donde se fundamente en primera instancia la identidad de la empresa por 

medio de la propuesta del direccionamiento estratégico y en segunda medida obtener cambios 

que afecten positivamente su gestión. 

Sin embargo, es importante resaltar que el sector económico en el que se desenvuelve la 

organización es bastante complejo y competitivo. Bajo esta lógica, se ha determinado que la 

propuesta como factor de fortalecimiento empresarial en la ejecución del Plan Estratégico es una 

de las estrategias más efectivas que la compañía puede llevar a cabo para fortalecerse, mantenerse 

en el mercado y experimentar la expansión económica de la organización, de manera adicional, le 

permitiría a la organización optar por alternativas que anteriormente no se tenían en cuenta al 

momento de tomar decisiones (determinación de variables de impacto por medio del diagnóstico 

proporcionado por las herramientas de medición expuestas por Fred David), lo cual genera de 

manera directa el desarrollo de una ventaja competitiva en relación con los factores externos tal y 

como se plantea con anterioridad (no competir con los rivales de frente, relacionado con lo 

expuesto en la Estrategia del Océano Azul). 
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Capítulo II: Fundamentación  

El desarrollo de este capítulo contiene todos los marcos que fundamentan de forma detallada 

cada uno de los aspectos que tuvieron relevancia para el desarrollo de la investigación, este 

capítulo sirve como introducción a todos los temas prácticos, legales, conceptuales, teóricos, 

empresariales, etc., que se pusieron en práctica posteriormente. 

6 Marco de referencia   

Con el fin de llevar a cabo el desarrollo del Plan Estratégico, los investigadores determinan 

que este debe estar alineado así, desde el Marco Teórico, bajo la compilación documental 

pertinente, tomando como base los conocimientos impartidos por David (2013) en su libro 

Conceptos de Administración Estratégica, así mismo se hace necesario tomar como referencia a 

Rodríguez (2013) en su publicación Administración con Enfoque Estratégico, complementado en 

lo expuesto por Chan y Mauborgne (2005) en el bestseller, La Estrategia del Océano Azul en el 

uso de herramientas para el diagnóstico de la compañía, entre otros aportes que permitan obtener 

un completo y acertado acercamiento de la realidad empresarial.  

En cuanto al Marco Conceptual, se establecen los conceptos básicos, con su respectiva 

definición según autores y bajo construcción propia, más importantes a tener en cuenta para el 

desarrollo de la investigación.  

Desde el Marco Empresarial, se toma como referencia la información estipulada y 

proporcionada por la empresa, la cual se relaciona con la reseña histórica de la misma.  

Con respecto a la estructura bajo los lineamientos legales, los investigadores se fundamentan 

por el conocimiento impuesto por la entidad Cámara de Comercio en lo que respecta con 

formalización legal de las empresas y lo impartido por el Congreso de Colombia en cuanto a 

leyes, entre estas encontramos lo expuesto en la Ley 1014 de 2006, Fomento a la Cultura del 

Emprendimiento, Ley 590 de 2000 Promoviendo el desarrollo de las Micro, Pequeñas y 

Medianas empresas, además de la Ley 155 de 1959 Disposiciones sobre Prácticas Comerciales 

Restrictivas; fundamentadas y representadas en el Marco Legal.  

Por último, lo expuesto en el Marco Espacial permite conocer la ubicación geográfica y el 

sector económico en el que se desenvuelve la compañía objeto de estudio. 
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6.1 Marco teórico 

La construcción teórica para la realización de un Plan Estratégico para la compañía Granos y 

Abarrotes Alcosto en el municipio del Doncello, Caquetá es netamente conceptual, el cual 

pretende abordar un fundamento que se encuentre alineado con el modelo económico de la 

organización; que parte desde los orígenes y antecedentes del mercado minorista. 

Por otra parte, desde la perspectiva estratégica, el lineamiento a desarrollar considerado por 

los investigadores es el siguiente, partiendo de la Administración Estratégica, seguido del 

Pensamiento Estratégico y La Planeación Estratégica. Repasando sus antecedentes como lo es la 

definición del concepto de Estrategia y el paso a la puesta en marcha de la formulación, 

implementación y evaluación de estrategias, lo cual se encuentra completamente direccionado 

con la intencionalidad del proyecto. En primer lugar, los investigadores realizarán la compilación 

documental pertinente la cual de respuesta a los diversos planteamientos en dicho marco 

referencial haciendo alusión principalmente a las perspectivas planteadas y con ello finalmente 

desarrollar las dinámicas posteriores a la investigación. 

6.1.1   Desarrollo bajo objeto comercial  

El propósito de esta ramificación del marco teórico se encuentra estrechamente relacionado 

con la actividad económica de la compañía objeto de estudio; esto quiere decir que a lo largo de 

este tópico se tratará información ligada con la actividad del comercio minorista, el intercambio 

de bienes, aspectos económicos y demás conceptos que se involucren dentro del mismo.  

6.1.1.1 Antecedentes del mercantilismo – El feudalismo 

Desde tiempos inmemorables el mercantilismo como actividad económica ha sido el eje 

central de la adquisición y/o generación de riqueza para el hombre; es por ello por lo que la 

comercialización juega un papel importante a lo largo de la historia económica, dado que el ser 

humano en su necesidad de obtener bienes de consumo que satisfagan su apetito fundamental ha 

optado por implantar mecanismos para ello.  

Doctrinas económicas como el feudalismo permitieron que grandes economías alrededor del 

mundo pudieran surgir y establecerse como poderíos económicos debido a su sistema de 

producción basado en las relaciones agrarias, en cuyo caso, la posesión de tierras pertenecía al 

denominado señor feudal Vasiliev (1946), citado por Martínez (2011). 



16 

 

En consideración con Ostrogorsky (1969), quien expone que el sistema feudal fue un modelo 

de producción económico bastante eficiente y que se mantuvo vigente hasta el siglo XV, es decir, 

más de 500 años desde que apareció, su caída era inminente; tal y como sucede a lo largo de la 

historia del hombre en todos los aspectos (económicos, sociales, políticos, culturales y demás) 

existen cambios incontrolables, los cuales causan afectaciones en la situación actual generando 

con ello escenarios totalmente diferentes. 

  Tras la caída del sistema económico feudal, se dio paso a una nueva filosofía comercial 

denominada mercantilismo, la cual se encontraba estrechamente ligada a las condiciones que el 

medio y el sector presentaban en aquella época.  

Es necesario mencionar que, el surgimiento de ciertos factores a lo largo del tiempo y que son 

catalogados de impacto, tales como el auge de la tecnología y el aumento significativo de la 

producción de bienes por parte de muchas personas, ocasionaron excedentes de producción y con 

ello la necesidad de comercializarlos, generando así las primeras nociones tanto de oferta como 

de demanda; así mismo, el diseño de herramientas para reducir los tiempos de cosecha y 

producción agrícola, al igual que el descubrimiento de América, permitieron darle paso a esta 

nueva corriente económica, en donde la agricultura y la manufactura prevalecieron como factores 

generadores de riqueza, aunque a esta solo tuvieran acceso los gobiernos y grandes capitalistas 

Martínez (2011). 

Finalmente se abolió el mercantilismo para darle paso al liberalismo económico, como una 

medida de libertad comercial para toda la sociedad en general.  

Es necesario mencionar que, la ideología mercantilista a pesar de ser una doctrina que 

favorecía el enriquecimiento del estado por medio de la acumulación de capital y la intervención 

de este en el comercio (capitalismo), logró también establecer el intercambio de bienes por dinero 

expresado en minerales preciosos, es aquí donde cabe resaltar que la razón de ser de esta 

compilación conceptual especifica es hacer alusión a esta filosofía desde la perspectiva de 

intercambio de bienes y con ello implantar el trueque como principio del establecimiento del 

comercio.  
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6.1.1.2 Orígenes del comercio – El trueque  

Hablar del momento exacto en que se origina el comercio o la acción de comercializar e 

intercambiar productos es bastante ambicioso y arriesgado, dado que, no existe data histórica del 

momento preciso en que nace dicho intercambio y con ello la obtención de bienes; por lo tanto, 

se hace prudente generar un acercamiento por medio de antecedentes con respecto a la evolución 

del comportamiento y razonamiento del ser humano a lo largo del tiempo bajo el ámbito 

mercantil.  

Desde nuestra perspectiva como investigadores damos por hecho que el surgimiento del 

comercio minorista parte desde el momento en que el hombre se ve en la obligación de obtener 

bienes para satisfacer sus necesidades, esto en pequeñas cantidades. A su vez, el intercambio de 

dichos bienes nace en el momento en que comienzan a surgir excedentes de producción, siendo 

allí donde se establece la necesidad de comercializar aquellos productos que se tienen de más por 

aquellos que se requieren y que otros poseen, siendo estos, para los primeros bienes escasos.  

Una de las apreciaciones atribuidas al trueque es tratarlo como la actividad histórica que de 

manera evolutiva fue modificando la perspectiva comercial hasta el punto de volverse soberana y 

darse paso en el mercado económico mundial. De acuerdo con los postulados presentados por 

algunos economistas clásicos y neoclásicos, el trueque corresponde a, “una forma de intercambio 

antiguo basado en la división elemental del trabajo y caracterizado por el no uso del dinero” 

Tocancipá (2008). Bajo esta perspectiva, el trueque, definido como la actividad de intercambio de 

productos diferentes, pero con el mismo sentido de valor es conocido a nivel mundial como eje y 

principio fundamental del comercio, ya que para que exista una relación mercantil es necesario 

intercambiar un bien o servicio por algún tipo de moneda o elemento que represente su valor.  

Cabe dimensionar que lo principal para que se establezca esta práctica es que el enfoque del 

intercambio está en la demanda de cosas específicas, <aunque hay quienes buscan tener una 

cercanía en la permuta de bienes, los cuales le permitan a su vez cambiar estos de nuevo por 

aquellos productos que desde el principio se deseaban (uso de bienes como herramienta de 

adquisición)>; quienes intercambian lo hacen desde una posición horizontal, sin medir entre ellos 

relaciones de poder, no hay lugar para criterios externos de un buen cambio o un mal trato, lo 

esencial para que el trueque suceda es la información sobre los participantes y sus productos 

González y Bergesio (2016). 
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Es importante resaltar que el trueque no solo se determina bajo el intercambio de bienes para 

fines de lucro, Alberti y Mayer (1974) lo definen así, el intercambio no monetario está ligado al 

ideal de complementariedad económica y ecológica, es decir que se realizan no para fines de 

lucro, característicos de las relaciones comerciales, sino más bien para fines de auto 

abastecimiento.  

Existen características propias dentro de esta actividad, catalogadas en diversas perspectivas 

como pilares fundamentales, las cuales vale la pena tener en cuenta a la hora de realizar el 

intercambio. De acuerdo con Humphrey y Hugh-Jones (1997),  

 El trueque coexiste con otras transacciones más “formales”: 

El dinero y el trueque no son mutuamente excluyentes; es frecuente que coexistan de 

manera pacífica.  

 Concepto de valor: 

Si bien, el concepto de valor se encuentra presente en todos los sistemas económicos, 

en el trueque sucede algo único y es que los objetos que se intercambian no pueden ser 

medidos según criterios generales y comunes, sino que estos adquieren valores específicos 

en cada sociedad determinada.  

 Transferencia de propiedad:  

La parte que originariamente poseía el bien objeto del intercambio cede su propiedad 

a la parte que la recibe a cambio de algo más. Sin embargo, no existe la transferencia 

formal con soporte papel que se presenta en la actualidad al momento de adquirir alguna 

propiedad privada. Ahora bien, el trueque puede darse repetidamente entre las mismas 

partes.  

 Percepción del otro: 

El pensamiento que ambas partes interesadas en la realización del intercambio tienen 

y que lleva a que la reciproca perspectiva sea muy clara y conocida por los involucrados.  

 Espacio de deseo: 

Los objetos que se desean son desiguales, esto hace que una de las partes interesadas 

frente al otro se caracterice por tener algo que el otro desea y no tiene; por lo tanto, ambas 
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partes se encuentran dispuestos a sacrificar algo que tienen por obtener aquello que 

desean.  

6.1.2   Contenido estratégico 

El segundo gran conjunto que compone la estructura del marco teórico se encuentra definida 

desde la perspectiva estratégica, esta es la base fundamental para el desarrollo y puesta en marcha 

del plan estratégico para el fortalecimiento de la compañía designada por los investigadores; aquí 

se definirá el lineamiento a trabajar, tomando como eje lo postulado por Fred David. 

6.1.2.1 Estrategia como fundamento – Antecedentes 

El propósito de este tópico es poder conocer la evolución del concepto de estrategia, 

atravesando distintas épocas de tiempo y también conociendo las definiciones de autores como 

Drucker, Chandler, Ansoff, Ohmae, Mintzberg, y Porter, quienes han sido reconocidos por sus 

aportes al tema 
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Tabla 1.  

Evolución del Concepto de Estrategia. 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de los conceptos de los autores. 

6.1.2.2 Pensamiento estratégico 

Con la evolución del concepto de estrategia, se da paso a la generación y la vinculación 

respectiva de nuevos factores clave que determinarían el rumbo de dicho concepto, es así, como 

se le da origen a una línea de formación caracterizada por la forma de ver, actuar y comprender 

de aquellas personas que poseen un conocimiento holístico, el cual es denominado como 

pensamiento estratégico.  

El Pensamiento Estratégico surge como una alternativa en el cambio del chip de los 

empresarios que en un mercado turbulento y con pocas oportunidades de sobresalir se rigen a 

desarrollar labores normales y rutinarias, las cuales son ejecutadas en medios altamente 
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competitivos y con una visión corta en determinado espacio y tiempo. Ante este tipo de 

circunstancias adversas, emprendedores de todo tipo buscan la manera de formular y ejecutar 

planes de acción que cambien el rumbo de su organización y las encaminen en océanos azules.  

Es así, como pensadores de la administración proponen que este tipo de pensamiento se 

caracteriza por ver más allá de lo normal, romper esquemas y paradigmas, establecer nuevas 

miras prospectivistas y con sentido holístico. Tal y como lo expone Rodríguez, quien identifica 

que aquellos administradores que experimentan el éxito durante el desarrollo natural de su 

profesión, poseen una forma específica de enfocar los problemas, es esto a lo que el autor define 

como Pensamiento Estratégico, “es un estado particular de la mente, capaz de factorizar y 

conceptualizar una problemática, analizarla y comprenderla con el fin de generar ideas 

innovadoras” para luego emprender la acción de tomar decisiones en pro del cumplimiento de los 

objetivos Rodríguez (2013, p. 28). 

Para Sanabria (2005, p. 15), pensar de forma estratégica se considera estar preparado ante las 

contingencias que puedan llegar a suceder y que estas afecten el desarrollo natural de las 

organizaciones, además, se percibe como la capacidad de visualizar el futuro y saber actuar ante 

los hechos, es así como plantea que, “el pensamiento estratégico está ligado al análisis del 

entorno, a su alineamiento con los recursos, capacidades y habilidades de la organización y con la 

generación de alternativas estratégicas que modifiquen positivamente el estado actual de la 

misma”. En sintonía con este planteamiento, Garrido (2007) Mendoza, Rojano y Salas (2016, p. 

37), considera que, “para lograr ese pensamiento estratégico, los gerentes deben tomar en 

consideración aspectos como el desarrollo de una visión apropiada y compartida de la 

organización y de los individuos que la integran, ajustada a las realidades del ambiente e 

internalizada por todos los miembros”.  

Ohmae (2004, p. 21), propone que el estratega ante situaciones desconocidas y de riesgo, se 

ve en la necesidad de analizar las variables presentes en dicha situación como punto crítico de 

partida para el desarrollo del pensamiento estratégico;  

El estratega debe estar en capacidad de analizar la situación descomponiéndola en sus 

elementos constitutivos, para así lograr descifrar, entender y determinar la esencia y el 

significado de sus elementos, a fin de volver a ensamblarlos en una nueva forma que se 
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traducirá en maximización de ventajas, de esta forma responde con flexibilidad a los 

cambios del entorno organizacional. 

De manera simultánea, existen quienes postulan que tener una visión estratégica se 

fundamenta en el liderazgo, la facultad para tomar decisiones y la puesta en marcha de todo tipo 

de proyectos que determinen el rumbo de la compañía tal es el caso de George (1996) citado por 

Reina y Zúñiga (2010, p. 157), el cual postula que, “el pensamiento estratégico es el cimiento de 

la toma de decisiones estratégicas, ya que garantiza la salud a largo plazo de la empresa”. Ahora 

bien, desde la perspectiva de la personificación de aquel que se hace llamar pensador estratégico 

y que a su vez logra obtener reconocimiento por desarrollar una labor de manera eficaz, George 

(1996) plantea que este, “tiene la capacidad de conectar sus acciones diarias con los objetivos a 

largo plazo del negocio”, siendo esto en últimas, lo que se requiere al interior de una 

organización con la finalidad de que esta se mantenga a lo largo del tiempo en el mercando, 

adaptándose así de la mejor manera ante los cambios que se presentan en el entorno.  

Si bien, el planteamiento anterior propone la influencia del liderazgo y la toma de decisiones 

para definir el rumbo de la organización, también es necesario determinar que la creatividad es un 

pilar fundamental para el desarrollo de un pensamiento estratégico, ya que es esta la que permite 

que quienes se encuentran al frente de las organizaciones amplíen su panorama de posibilidades 

frente a las adversidades; en palabras de Reina y Zúñiga (2010), “la creatividad se describe como 

una habilidad imprescindible para la evolución de las organizaciones, además de ser fundamental 

para el surgimiento e introducción continua de innovaciones”. Ser creativo es asumir de manera 

positiva las posibilidades que nos brinda el entorno (oportunidades y amenazas), para procesarlas 

y traducirlas en ventajas que posibiliten el crecimiento o beneficio a favor de nuestros intereses. 

Conforme a esta perspectiva se logra determinar que, “el pensamiento estratégico de toda 

organización es la coordinación de mentes creativas dentro de una perspectiva común el cual le 

permite a un negocio avanzar hacia el futuro de una manera satisfactoria para todos” Alvarado y 

Paz (2010). 

En definitiva, pensar de forma estratégica garantiza adquirir un mayor número de variables, 

las cuales posibiliten la obtención de éxito. Desde una visión más conductual, éste es concebido 

como competencia, ya que permite la comprensión rápida de los cambios presentes en el entorno 

a la hora de identificar la respuesta estratégica más efectiva. De acuerdo con Alles (2007, p.176), 
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es la, “capacidad para detectar nuevas oportunidades de negocio, comprar negocios en marcha, 

realizar alianzas estratégicas, con clientes, proveedores o competidores. Incluye la capacidad para 

saber cuándo hay que abandonar un negocio o reemplazarlo por otro”.  

6.1.2.3 Administración (planeación) estratégica  

Con el objetivo de definir el concepto de administración estratégica, es necesario conocer en 

primera instancia su origen o en su defecto sus antecedentes y con ello determinar el concepto en 

su totalidad, es así como nos encaminamos en primera medida en conocer algunas definiciones de 

grandes pensadores de la Administración. 

6.1.2.3.1 Antecedentes  

Como ramificación de la estrategia, la administración estratégica se origina a partir de la 

evolución del concepto de estrategia. De acuerdo con David (2013) el término de planeación 

estratégica se originó en los años cincuenta y gozó de una gran popularidad pues todos los 

empresarios creían que esta herramienta era la solución para todos sus problemas, esta tendencia 

transcurrió en el tiempo hasta los años ochenta, pues los gerentes notaron que no estaban 

obteniendo los resultados deseados.  

Desde una perspectiva más detallada, la administración estratégica surge como consecuencia 

de la sinopsis presentada por Gordon-Howell en 1950 a raíz de la investigación realizada en la 

escuela de negocios patrocinada por Henry Ford; dicho reporte recomendó que el enfoque que se 

desarrollaba en la formación en negocios incluyera una especialización desde la perspectiva de 

“política de los negocios”. El objetivo de llevar a cabo esta especialidad era que se dejase de lado 

analizar cada una de las áreas que componen una organización cuando se presentase un problema 

de negocios y que se comenzara a desarrollar habilidades para identificar, analizar y resolver 

problemas reales en el área de negocios CINADE (s.f, p. 7). 

El reporte también recomendaba que esta nueva área se concentra en integrar el 

conocimiento adquirido en otras materias y desarrollar aún más las habilidades de los 

estudiantes para usar ese conocimiento. Esto tuvo mucha aceptación, y en 1970 casi todas 

las escuelas de administración incluían materias del área de políticas de los negocios… 

con el tiempo, el enfoque se amplió al incluir consideraciones sobre la organización y su 

ambiente… esta nueva perspectiva ocasionó que los líderes en la materia decidieran 

cambiar el nombre de política de los negocios al de administración estratégica.  
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En los años noventa ocurrió el resurgimiento de la planeación estratégica y hasta el día de hoy 

es considerada una herramienta gerencial básica, además de ser fundamental en el mundo de los 

negocios.  

6.1.2.3.2 Según autores  

A lo largo del tiempo, las organizaciones se han visto en la obligación de adaptarse al medio 

con el objetivo de prevalecer en el mercado; alegóricamente esta perspectiva puede ser vista 

como una especie de selección natural, en donde se propone que solo el más fuerte, y quien logre 

adaptarse al medio sobrevivirá. En el mundo de los negocios se mantiene viva la imagen de la 

teoría de Charles Darwin, en donde las compañías diariamente se enfrentan a un sinnúmero de 

retos con el objetivo de continuar existiendo y mitigar la extinción. Para ello, las empresas deben 

contar con la capacidad de afrontar los cambios como respuesta de supervivencia apoyadas en la 

búsqueda de alternativas efectivas para la consecución de su objeto económico Nieto (2016). 

Para efectos de esta investigación, la base fundamental es el planteamiento impartido por 

parte de David (2013), quien propone que la administración estratégica es definida como arte y 

ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una 

empresa alcance sus objetivos; esta práctica propone la integración de todas las áreas funcionales 

de la compañía con el objetivo de generar oportunidades y aprovechar todo tipo de tendencias a 

partir de los aspectos presentados en el ambiente externo.  

Bajo este mismo orden de ideas, la Administración Estratégica es considerada como aquel 

proceso que permite que una organización establezca una estrategia de valor y que ésta le 

proporcione beneficio. De acuerdo con lo anterior, Sawyer (1981) citado por Rodríguez (2013, p. 

10), postula que, “toda organización debe tener alguna estrategia sea cual sea. Sin embargo, para 

que ésta sea útil, debe ser consistente con sus objetivos y con su misión”.  

La Administración Estratégica (AE) permite además implantar parámetros para la 

localización y adquisición y consecución de recursos para el desarrollo y puesta en marcha de las 

estrategias. Así, la AE se define como “una poderosa herramienta de diagnóstico, análisis y toma 

de decisiones, que permite a las organizaciones afrontar los desafíos del entorno y adecuarse a los 

cambios con un esfuerzo sistemático orientado a lograr mayor eficiencia y calidad” ESAN 

(2016). 
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Si bien, la administración estratégica es concebida como sinónimo de la planeación 

estratégica, se debe realizar una pequeña distinción y es que, en comparación con la 

administración (relacionada estrechamente con la formulación, implementación y evaluación de 

estrategias), la planeación estratégica se refiere única y exclusivamente a la formulación (enfoque 

de la investigación). Evoli (2009) define que la planeación estratégica es una herramienta por 

excelencia de la gerencia estratégica, la cual consiste en la búsqueda de una o más ventajas 

competitivas propias de la organización y la formulación y puesta en marcha de estrategias las 

cuales permitan crear y/o preservar sus ventajas, todo esto en función de la misión y de sus 

objetivos, del medio ambiente y sus presiones y de los recursos disponibles. 

Como complemento de este fundamento, Hill & Jones (2009) postulan en su libro 

“Administración Estratégica” que el término liderazgo estratégico se refiere a “la forma más 

eficaz de realizar la gestión del proceso de preparación de estrategias de una compañía para crear 

una ventaja competitiva”. Cabe mencionar que dicho proceso de preparación y selección es 

desarrollado por los administradores, quienes después de realizar una exhaustiva búsqueda y 

análisis de factores clave, ponen en práctica un determinado grupo de estrategias, las cuales se 

encuentran perfectamente alineadas con la visión y horizonte de crecimiento. 

El enfoque y fundamento de las estrategias debe garantizar el avance de la compañía para la 

consecución de sus objetivos a medida que se van trazando y obteniendo metas deseadas; la 

característica peculiar de estas estrategias es que sean únicas, difíciles de copiar y que incentiven 

la innovación. En el momento en que una compañía logra estar por encima de otra, 

desenvolviéndose en el mismo mercado y en condiciones similares, ahí es donde se considera que 

dicha organización posee una ventaja competitiva con respecto a sus competidores, siendo esta la 

razón por la cual se decide incursionar en procesos planeación estratégica.  

6.1.2.3.3 Etapas de la administración estratégica  

A continuación, se detallan las etapas que David (2013) propone en su libro Conceptos de 

administración estratégica para llevar a cabo una administración estratégica efectiva y que 

beneficie a la organización.  

6.1.2.3.3.1 Formulación  

Para este proceso es indispensable tener claros los aspectos vitales del direccionamiento 

estratégico de la compañía, la misión, la visión, los objetivos, principios y demás factores, ya que 
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estos son los que les dan un punto de inicio a los gerentes y de esta forma poder enfocarse en las 

metas y objetivos que más le convengan a la compañía.  

6.1.2.3.3.2 Implementación  

De acuerdo con David (2013), es conocida como la “etapa de acción” de la administración 

estratégica. Implica el direccionamiento de los integrantes al interior de la compañía para la 

puesta en práctica de las estrategias formuladas. En esta etapa se requiere el establecimiento de 

variables tales como, objetivos anuales, crear políticas, generar motivación en los empleados y la 

asignación de recursos para la ejecución de las estrategias. 

6.1.2.3.3.3 Evaluación  

Bajo el mismo lineamiento de David (2013) ésta es la etapa final, es aquí donde se determina 

si ciertas estrategias se encuentran marchando bajo los lineamientos esperados, además se 

estipula que todas las estrategias se encuentran sujetas a cambios y modificaciones en el futuro. 

Cabe resaltar que la evaluación de las estrategias se mide bajo 3 perspectivas:  

1- Revisión de factores internos y externos bajo los cuales se cimientan las estrategias 

actuales,  

2- Medir el desempeño   

3- Aplicar acciones correctivas. 

6.1.2.4 Beneficios de la administración estratégica  

Aplicar la administración estratégica al interior de una organización no le garantiza el éxito, 

pero sin lugar a dudas, le brinda toda una amplia gama de ventajas competitivas, las cuales le 

permiten sobreponerse ante los hechos inesperados del entorno y convertir las adversidades en 

oportunidades, las crisis en periodos de abundancia, lo negativo en positivo; en pro de la 

compañía y con respecto a la competencia David (2013). 

 David (2013) propone que el objetivo de desarrollar un plan estratégico es ayudar a las 

empresas a generar estrategias que le permitan establecer control sobre su futuro y generar un 

estado de trascendencia de lo incierto a lo proyectado o esperado y, con relación a las dinámicas 

impuestas por el dinamismo de su entorno al igual que la capacidad de mitigar los efectos 

reactivos al interior de la compañía. 
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La administración estratégica puede beneficiar a una organización siempre y cuando existan 

dos (2) parámetros plenamente definidos y sólidos. El primero se relaciona con respecto a la 

comunicación, es necesario que los canales de diálogo y participación empresarial sean efectivos, 

una vez que se establece comunicación asertiva en la empresa, se determina el compromiso entre 

los colaboradores, los líderes y la entidad en general, generando con ello que los intereses 

existentes se alineen y puedan darle sentido y dirección a la compañía acorde a lo establecido en 

sus objetivos, razón y visión de ser.  

Con relación al parámetro número dos, es de suma importancia que aquella persona, en su 

preferencia líder, que llevará a cabo el desarrollo del plan, tenga total conocimiento del cómo 

operar y ejecutar la administración estratégica, de tal manera que esta logre generar 

empoderamiento (acto de fortalecer el sentimiento de eficacia en los empleados, el cual los 

alienta a participar en la toma de decisiones y a ejercer su iniciativa e imaginación) David (2013) 

en todos y cada uno de los empleados obteniendo con ello la consecución plena del objeto 

económico de la organización.  

De acuerdo con diversos estudios realizados en organizaciones en donde se ha aplicado la 

planeación estratégica como medida para el mejoramiento y fortalecimiento de estas, los 

resultados indican que aquellas compañías que aplican los conceptos de la administración 

estratégica han adquirido un aumento en sus indicadores financieros, estas son más rentables y 

con posibilidades de éxito mucho mayor que aquellas que no lo implementan. Ahora bien, los 

beneficios obtenidos no son solo económicos, si es cierto que sus niveles de ventas, participación 

en el mercado y expansionismo son mayores, las empresas también se han enriquecido en 

conocimiento, en vista de que toman mayor conciencia con respecto a los factores externos que 

afectan el desarrollo de sus actividades, así como, 

Mejor comprensión de las estrategias de los competidores, aumento en la productividad 

de los empleados, menor resistencia al cambio y comprensión más clara de las relaciones 

entre el desempeño y las recompensas, … mejora las capacidades organizacionales de 

prevención de problemas, … a menudo ordena y disciplina una empresa que, de otra 

manera, estaría en peligro de fracasar, … puede renovar la confianza en la estrategia 

actual de la empresa o resaltar la necesidad de aplicar acciones correctivas (David 2013, 

p.15). 
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6.1.3 Formulación estratégica  

A partir de este índice se definieron algunos conceptos básicos e indispensables para lograr 

una comprensión clara y concisa de la teoría que se va a aplicar. Para ello se describieron 

aspectos de aplicación interna, externa, desarrollo de estrategias y por último el análisis y la 

elección de la estrategia.  

El modelo planteado en la figura 1, es una adaptación de lo formulado por David (2013) en el 

Modelo Integral del Proceso de Administración Estratégica junto con el Modelo integral para la 

Formulación de Estrategias. El objetivo del planteamiento de esta adaptación es mostrar la 

relación directa que existe entre ambos modelos y como un modelo A toma como suministro lo 

planteado por el modelo B para su respectivo desarrollo.  

Cabe mencionar que se considera necesario implantarlo ya que es este el fundamento de la 

investigación representado a modo de esquema; así mismo, se hace aclaración con respecto al 

planteamiento considerando únicamente la fase de formulación, ya que este es el horizonte del 

proyecto investigativo.  

Figura 1.  

Modelo Adaptado de Administración Estratégica. 
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Fuente: Elaboración propia a partir de David (2013). 

6.2 Marco conceptual  

Para el desarrollo de la presente propuesta de investigación aplicada a la compañía Granos y 

Abarrotes Alcosto en el municipio del Doncello, Caquetá es necesario profundizar con respecto a 

ciertos aspectos técnicos que son indispensables para lograr una correcta comprensión de este: 

 Administración Estratégica: se determina como el plan de acción de una organización, en 

donde se involucran factores de producción, talento humano, financieros, mercadeo y 

ventas, logística y demás elementos relacionados en las diversas áreas de gestión de la 

empresa, los cuales permiten optar por las mejores alternativas de decisión. De acuerdo 

con David (2013, p 5), “la administración estratégica se define como el arte y la ciencia 

de formular, implementar y evaluar decisiones multidisciplinarias que permiten que una 

empresa alcance sus objetivos”. 

 Pensamiento Estratégico: es considerado como aquel pensamiento bajo la misma 

ideología que permite a una organización mantenerse en el mercado y perdurar en el 

tiempo (avanzar hacia el futuro) Ohmae (1989) citado por Rodríguez (2013, p. 111), 

quien lo define como, “proceso de descubrir las partes constitutivas de un todo, luego de 

descubrir el significado de estos componentes, se ensamblan para maximizar sus 

ventajas”, es decir, la detección de cada uno de los componentes de una variable y el 

entendimiento de estas para su posterior procesamiento y mejoría general.  

 Direccionamiento Estratégico: permite la generación y estipulación de identidad e 

ideología dentro de una organización; es el conjunto de variables internas que genera una 

filosofía propia e individual de una compañía en especial. El direccionamiento 

interrelaciona conceptos propios de la empresa y permite proyectar y orientar a la misma 

para eventos futuros determinando el campo de acción apropiado para encaminar el 

desarrollo natural en sus actividades Tito (2003). Dentro del direccionamiento estratégico 

se identifican factores como Misión, Visión, Valores, Objetivos y Principios.  

 Ámbito Interno: relaciona los aspectos internos de ideología e identificación de una 

organización (mencionados con anterioridad en el Direccionamiento). Además, permite 

identificar los factores tanto positivos (Fortalezas) como negativos (Debilidades), en 

donde los primeros son catalogados como los puntos fuertes de la compañía y los 
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segundos determinados como los factores que limitan el crecimiento, es decir, los 

aspectos que afectan impositivamente el éxito y desarrollo de una empresa Maldonado 

(2018). 

 Ámbito Externo: en éste se encuentran aglomerados los aspectos externos que afectan 

directamente la naturaleza de la empresa en el desarrollo de sus actividades y de los 

cuales la compañía no posee un control respectivo. Los factores relacionados con este 

ámbito son las Oportunidades, dimensionados como aquellos que se presentan en el 

entorno como una opción de mejora para el fortalecimiento empresarial, siempre y cuando 

sea ésta quien logre aprovecharla. Por otra parte, existen las Amenazas, consideradas por 

Maldonado (2018, p.25) como, “tendencias del entorno que, de no ser enfrentadas 

exitosamente, pueden socavar la posición ventajosa de la institución, disminuir su 

capacidad de adaptación y respuesta”. 

 Competitividad: se entiende como la capacidad que posee una compañía de mantener 

factores de diferenciación con respecto a sus competidores directos, en donde se le 

permita alcanzar y mantener una posición en el mercado Porter (1985) 

 Ventaja Competitiva: de acuerdo David (2013, p.8), puede definirse como “cualquier cosa 

que una empresa haga especialmente bien en comparación con las empresas rivales”. La 

ventaja competitiva puede considerarse también como un valor agregado (innovación) 

que posee una organización, bien sea en producto, procesos, conocimiento, entre otros; 

aquello que poseo y de lo cual la competencia carece, desea o anhela.   

 Misión: de acuerdo con David (2013, p.10), la misión “es la expresión perdurable del 

propósito que distingue a una organización de otras empresas similares; es la declaración 

de la “razón de ser” de una organización, y la respuesta a esta pregunta fundamental: 

¿cuál es nuestro negocio?”. La misión constituye la esencia de una organización, con el 

fin de indicar que se hace y en donde se debe dirigir el esfuerzo y aquello que nos 

diferencia de los demás competidores. 

 Visión: la declaración de visión hace referencia a la ubicación de la organización en un 

horizonte de tiempo determinado, en donde se propone a dónde se quiere llegar y cuál 

será el rumbo de la compañía, de manera que se encuentre alineada con los intereses de 

los directivos, gerentes y ejecutivos. David (2013, p. 10) postula que la visión, “debe 

responder esta pregunta fundamental: “¿En qué queremos convertirnos?”. 
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 Valores Corporativos: los valores corporativos de acuerdo con Mejía (2004), son 

elementos propios de cada organización, los cuales permiten establecer la cultura 

organizacional al interior de la compañía. Corresponden a la creencia y los principios que 

se postulan a partir de los intereses propios de la empresa y que generan un valor agrado y 

un factor diferenciador con respecto a la competencia. 

 Mercado Minorista: considerado como el sector específico en el que se desarrollan 

actividades de comercialización retail.  

 Comercio Minorista: según Barandaráin (2014) se refiere a la acción que realizan las 

organizaciones de comercializar productos en menor volumen dentro de un mercado 

específico. Es toda actividad mercantil al por menor; hace alusión a la adquisición de 

mercancías por parte de una compañía para su posterior reventa, ésta debe hacerse 

directamente con el consumidor final.  

 Retail: desde la perspectiva de Vigaray (2005), el comercio retail es considerado como la 

dirección en la que cual se encamina una organización con respecto a la realización de sus 

tareas, con el objetivo de:  

1- Determinar las necesidades básicas de un nicho de mercado y, 

2- Direccionar a la compañía hacia la satisfacción de estos con efectividad con respecto a 

sus competidores.  

Cabe resaltar que esta perspectiva se contempla en pequeña medida, es decir, en un 

mercado con menor volumen de movimiento de bienes; tal y como lo expone Burruezo 

(1999) citado por Quintero (2014, p. 66) el retail se “dedica a la venta de productos, 

bienes o servicios a los consumidores o usuarios finales”. 

 Trueque: es la expresión más antigua de intercambio de bienes, se refiere a la acción de 

obtener un producto a cambio de otro, en donde ambas partes se sientan satisfechas; por 

lo general el trueque se desarrolla bajo la premisa de tener y no necesitar y no tener y 

necesitar. Se presenta cuando un sujeto X posee excedente de producción en un bien y no 

lo necesita, pero requiere de lo que el sujeto Y posee y no requiere. González y Bergesio 

(2016, p. 45) definen al trueque como, “una forma de intercambio no-monetario en el cual 

se requiere que todos los negocios se equilibren en un sentido apropiado.” 
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6.3 Marco empresarial  

En el desarrollo del presente trabajo de investigación, es necesario definir dentro de este 

marco, toda la información que logre generar identidad y sentido de pertenencia en la compañía 

objeto de estudio a todos aquellos que forman parte de esta; dicha información es proporcionada 

por sus dueños y fundadores. 

6.3.1 Reseña histórica de la empresa 

El 12 de enero de 2015, lo que comenzó como una idea de negocio, fue materializada después 

de llevar a cabo una serie de estudios del ambiente del mercado, sus competidores tanto directos 

como indirectos, la factibilidad de llevar a cabo dicha idea y materializarla, las condiciones 

cambiantes del mercado y demás factores que influyen en la conformación de empresa, la cual 

fue llevada a cabo en sociedad por los señores, Raúl Alzate, José Calderón y la señora Nelsy 

Ramírez.  

Inicialmente se pactó que la organización iba a funcionar netamente como distribuidora en el 

municipio del Doncello, en el departamento del Caquetá, ya que en el mercado solo existía y aún 

sigue en vigor una compañía que se cataloga como competencia directa. En ese entonces el 

mercado era bastante prometedor, las aspiraciones y proyecciones que se tenían de la 

organización eran bastante altas, puesto que sus competidores no llevaban mucho tiempo en el 

mercado, lo que permitía la ganancia bilateral entre las partes siendo este un mercado poco 

explotado y con altos índices de ganancia.  

Sin embargo, las ideologías que se plantearon en su comienzo con el paso del tiempo fueron 

siendo modificadas debido a los cambios circundantes del medio tanto interno como externo de la 

compañía. A raíz de eso surgieron dos opciones sobre el futuro de la empresa, se seguiría por el 

mismo rumbo sabiendo que se correría el riesgo de extinción para la organización, es decir, 

podría desaparecer o, por el contrario, tomar decisiones en el momento adecuado y cambiar la 

orientación de la empresa con el objetivo de seguir desarrollando su operación básica y así seguir 

compitiendo en el mercado.  

Con el poco tiempo, los fundadores y dueños de la organización toman la decisión de cambiar 

de rumbo (pasar de distribuidora a supermercado), esta decisión llevo a cabo que la sociedad 

existente en ese entonces se disolviera y la organización quedara en manos de los dos últimos 

participantes de la sociedad mencionados anteriormente. Actualmente la compañía cumple una 
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doble función con el fin de continuar teniendo participación en el mercado y hacer frente a las 

adversidades generadas por el ambiente externo, realiza labores de distribuidora y coordina a la 

par su actividad comercial como autoservicio. 

6.3.2 Actividad CIIU 

Teniendo en cuenta que la organización posee como actividad económica la comercialización 

de productos de la canasta familiar y cuya razón es desenvolverse como minimercado en el 

sector, ésta posee toda clase de productos para el consumo humano, desde abarrotes hasta licores, 

productos lácteos, elementos de aseo y hogar entre otros. Por lo tanto, se hace necesario traer a 

colación todos (2) los códigos CIIU que se encuentran dentro de: 

 Sección G, Comercio al por mayor y al por menor; reparación de vehículos 

automotores y motocicletas. 

 División 47, Comercio al por menor (incluso el comercio al por menor de 

combustibles), excepto el de vehículos automotores y motocicletas. 

 Grupo 471, Comercio al por menor en establecimientos no especializados. 

 

De acuerdo con lo expuesto anteriormente las clases son las siguientes,  

 4711: Comercio al por menor en establecimientos no especializados con surtido 

compuesto principalmente por alimentos, bebidas o tabaco. 

 4719: Comercio al por menor en establecimientos no especializados, con surtido 

compuesto principalmente por productos diferentes de alimentos (víveres en general), 

bebidas y tabaco. 

6.3.3 Imagen corporativa 

 

6.3.4 Slogan 

“Economía para su BOLSILLO” 
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6.4 Marco legal 

A continuación, se presentan algunas normas, leyes y definiciones que permiten orientar la 

actividad de la empresa objeto de estudio, además de poder acercar la investigación al ámbito 

legal, el cual se hace indispensable para el desarrollo estratégico. 

6.4.1 Constitución legal bajo cámara de comercio 

La empresa Granos y Abarrotes Alcosto, se encuentra legalmente constituida ante cámara y 

comercio desde el 23 de septiembre de 2015 bajo matricula mercantil número 92805, con última 

fecha de renovación del año 2019. La empresa desarrolla como actividad económica principal y 

secundaria respectivamente (código CIIU) las mencionadas con anterioridad durante el desarrollo 

del marco empresarial (CIIU 4711 y CIIU 4719). 

6.4.2 Definición de comerciante 

Según como lo expresa el Código de Comercio, un comerciante se considera como la persona 

que profesionalmente se ocupa en algunas de las actividades que la ley considera mercantiles y se 

adquiere la calidad de comerciante, aunque la actividad mercantil se ejerza por medio de 

apoderado, intermediario o interpuesta persona Código de Comercio (1971, art. 10). 

6.4.3 Ley 1014 de 2006, fomento a la cultura del emprendimiento 

Para el desarrollo de los lineamientos legales que componen el trabajo de investigación, se 

hace necesario resaltar lo expuesto por el Congreso de Colombia (2006) en la ley 1014 o de 

Fomento a la Cultura del Emprendimiento, la cual busca crear una cultura orientada hacia la 

creación de empresas a través del sistema educativo y también del sistema productivo nacional. 

El fomento debe darse de manera en que todos puedan participar de forma igualitaria y 

equitativa, esto relacionado a los recursos públicos que sean asignados para financiar estas 

empresas, teniendo en cuenta que deben estar debidamente registradas ante cámara y comercio. 

Por último, están dos puntos cruciales, el primero es un convenio con entidades financieras para 

el otorgamiento de créditos teniendo como garantía los planes de negocio pertenecientes a la red 

y el segundo es generar las condiciones para que en cada una de las regiones se creen fondos de 

inversión y fondos de capital semilla, que faciliten el apalancamiento hasta cierto punto de cada 

uno de los emprendimientos que puedan surgir en la red. 
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6.4.4 Ley 590 de 2000, promoviendo el desarrollo de las micro, pequeñas y medianas 

empresas 

La presente ley emitida por el Congreso de Colombia (2000) fue desarrollada con el objetivo 

de incentivar en los empresarios dentro del territorio nacional el espíritu empresarial y el 

desarrollo de organizaciones pertenecientes al grupo de las Mipyme, con la finalidad de impulsar 

el comercio local, estimular la formación de mercados altamente competitivos, entre otro sin 

número de factores en pro de la economía nacional por medio del fomento emprendedor; además 

de mejorar la condición de vida poblacional promedio a través del aprovechamiento de pequeños 

capitales reflejados en la generación de empresas en las categorías anteriormente mencionadas. 

6.4.5 Ley 155 de 1959, disposiciones sobre prácticas comerciales restrictivas 

Por medio de las disposiciones de ley se pacta la libertad de mercado a lo largo de todo el 

territorio nacional para que las compañías puedan producir, distribuir y comercializar tanto 

materias primas e insumos como productos terminados para quien los requiera, con total 

seguridad y libertinaje. Así mismo, queda rotundamente prohibido todo tipo de acuerdo, pacto o 

convenio para las actividades mencionadas con anterioridad y que en su ejercicio afecten la 

naturaleza y desarrollo normal del mercado local.  

El estado debe ser garante de que exista paridad mercantil en todos los sectores económicos y 

que aquellas organizaciones que por su poderío en el mercado puedan establecer control y 

estimación de precios por sus barreras competitivas de economía de escala no puedan realizar 

estas acciones para su enriquecimiento sin medida, causando con ello afectaciones e inestabilidad 

en los mercados Congreso de Colombia (1959, Art. 3). 

6.4.6 Artículo 126 del decreto - ley 019 de 2012, manipulación de alimentos y salubridad 

Actualmente, la empresa se encuentra en un proceso de certificación de sus colaboradores en 

cuanto al manejo de alimentos tal y como lo menciona el Ministerio de Salud y Protección Social 

en la ley 019 (2012, p. 17).  

El personal manipulador de alimentos debe contar con una certificación médica en la cual 

conste la aptitud o no para la manipulación de alimentos. La empresa debe tomar las 

medidas correspondientes para que al personal manipulador de alimentos se le practique 

un reconocimiento médico, por lo menos una vez al año o cada vez que se considere 

necesario por razones clínicas y epidemiológicas. La empresa es responsable de tomar las 
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medidas necesarias para que no se permita contaminar los alimentos directa o 

indirectamente por una persona que se sepa o sospeche que padezca de una enfermedad 

susceptible de transmitirse por los alimentos.  

6.5 Marco espacial  

De acuerdo con la información planteada en el Marco Referencial, el Marco Espacial se 

ubicará en el Municipio del Doncello en el Departamento del Caquetá 

6.5.1 Macro localización  

El comercio minorista en el mercado colombiano es una de las actividades que conforman el 

tercer sector económico y de las cuales presentan gran variación (periodos de cambio de manera 

continua); partiendo desde dinámicas y estructuras tradicionales hasta la implementación e 

incorporación de tecnología comercial de alta gama como respuesta a los cambios presentes en el 

entorno y frente a las tendencias y necesidades del consumidor.  

El retail como sector, representa gran peso en términos porcentuales al producto interno bruto 

en Colombia, en el último año el Departamento Nacional de Estadística (DANE) reveló que las 

ventas del comercio minorista crecieron un 6,5% con respecto al año anterior, siendo esta la tasa 

más alta presente en un año desde el 2014, en donde los almacenes no especializados con surtido 

compuesto principalmente por alimentos, al igual que los aquellos especializados en la venta de 

alimento aumentaron su tasa de generación de empleo en un 3.1% y 8.2% respectivamente. El 

crecimiento porcentual de estas ventas al igual que la tasa en la generación de empleo permite 

que esta actividad económica sea quien aporte una tercera (1 4⁄ ) parte al PIB del país. Según un 

reporte del DANE, el producto interno bruto obtenido en el año 2019 crece un 3,3% con respecto 

al 2018, en donde se establece que las actividades económicas que más contribuyen con esta 

dinámica son:  

 Comercio al por mayor y al por menor; reparación de vehículos automotores y 

motocicletas; transporte y almacenamiento; alojamiento y servicios de comida crece 4,9% 

(contribuye 0,9 puntos porcentuales a la variación anual) DANE (2020, informe anual 

sectorial). 

En concordancia con una noticia económica publicada por la revista Dinero, en donde se dan 

a conocer las cifras obtenidas en el primer mes del año 2020 con respecto al margen de ventas 
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para el comercio al por menor, se destaca que éste ha sido un gran comienzo para el mercado 

minorista, obteniendo un incremento del 7,5% con respecto al mismo periodo en el año 2019. Tal 

y como lo indica el ministro de Comercio, Industria y Turismo José Manuel Restrepo, “al excluir 

el comercio de combustibles, la variación de las ventas reales de este sector fue de 8,5%. 

También, al no tener en cuenta las ventas de vehículos el comercio varió a una tasa de 6,0%” 

Dinero (2020, publicación recuperada de la página oficial de la revista Dinero).  

Actualmente la estructura del mercado se encuentra fortalecida por las nuevas propuestas 

tecnológicas y la inclusión de plataformas digitales que facilitan la oferta y demanda de 

productos, en este caso, bienes de consumo de primera necesidad. Sin embargo, esta evolución no 

solo implica actividades comerciales, también relaciona los procesos internos de las compañías, 

los cuales se encuentran también en una etapa de migración con rumbo a la tecnología; aspectos 

como facturación electrónica, manejo de inventarios, bases de datos y contabilidad digital son 

algunos de los factores que se han revolucionado.  

Ahora bien, el comercio al por menor posee una proyección de ventas para los próximos 

periodos anuales hasta el año 2023 ascendente y con un crecimiento en miles de millones de 

pesos de un año con respecto al otro aproximadamente de 20.000, lo que significa que en 

términos porcentuales se incrementa el margen de ventas un 6%. 

Cabe aclarar que a pesar de lo prometedor que puede parecer este panorama, existen factores 

político-económicos, sociales, demográficos, entre otros que afectan el libre desarrollo de la 

actividad natural de las organizaciones que conforman este sector, por tanto el margen destinado 

al consumo disminuye notablemente, obteniendo con ello que los consumidores sean más 

específicos y meticulosos al momento de comparar precios para su posterior compra, al igual que 

el aprovechamiento inminente de descuentos y ofertas que las grandes superficies principalmente 

logran promocionar con el objetivo de mitigar el exceso en gasto. 

6.5.2 Micro localización  

Para efectos de esta investigación se ubica la micro localización en el Municipio del 

Doncello, Caquetá, específicamente en la Calle 6 # 1-45, Barrio Belalcázar, localización 

geográfica exacta de la empresa objeto de estudio. Con el objetivo de definir el contexto en el 

cual se desenvuelve la compañía, se hace necesario interiorizar un poco en cuanto a aspectos 

propios del municipio y el mercado local.  
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El municipio del Doncello nace como alternativa de descanso y abastecimiento de bienes para 

aquellos que se transportaban durante el trayecto comprendido entre los municipios de Puerto 

Rico y la capital del departamento, Florencia. Este municipio posee una extensión geográfica de 

1043 km2 y comprende las inspecciones de Policía de al menos 5 corregimientos. Se encuentra 

ubicado al nororiente del departamento, sobre el piedemonte de la cordillera oriental; cuyas 

coordenadas corresponden a 1°40′48″ N, 75°17′6″ W, se encuentra a 480 mts sobre el nivel del 

mar, su clima es templado y oscila sobre los 26°C. La ciudad principal más cercana es la capital 

Florencia y se encuentra a 62 km por vía terrestre. Su demografía se comprende por una 

población total de 22306 habitantes, compuesta por 14410 habitantes pertenecientes al área 

urbana y 7896 al área rural Alcaldía Municipal del Doncello (s.f., recuperado de la página oficial 

del municipio del Doncello). 

Cabe resaltar que esta zona geográfica es un sector bastante llamativo para los turistas por sus 

servicios de ecoturismo y sus majestuosos paisajes llenos de diversidad cultural, de flora y fauna, 

además de su riqueza hídrica; aunque todo parece desarrollarse de la mejor manera, es importante 

mencionar que también éste es un territorio bastante afectado por la violencia, lo que ocasiona 

que las labores mercantiles sean cada vez más complejas con respecto a temas de extorsión, 

secuestros, amenazas, vacunas, entre otros. 

A pesar de todo, éste es un territorio próspero, aunque poco aprovechado, aun así, es 

catalogado como el primer productor de caucho a nivel nacional y la capital comercial del 

departamento por su tráfico frecuente y la fertilidad de sus tierras. Su economía se basa 

principalmente en la ganadería en compañía de la agricultura y técnicas llevadas a cabo por 

algunas empresas agroindustriales que se encuentran incursionando en el municipio; “teniendo 

como principio que la base de la economía municipal es la explotación ganadera, complementada 

con una mínima producción agrícola, es fácil concluir que el sector rural es el eje principal de la 

economía” Alcaldía Municipal del Doncello (s.f., recuperado de la página oficial del municipio 

del Doncello). 
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Capítulo III: Metodología 

Este capítulo centra su contenido en dos aspectos fundamentales, el diseño y el desarrollo 

metodológicos, los cuales detallaron la forma en que se enfocó la investigación y también, brinda 

una explicación teórica de las herramientas que se aplicaron para obtener los insumos de 

información, que a posteriori, nos permitieron conocer el estado actual de la compañía objeto de 

estudio. 

7 Diseño metodológico 

En este apartado, se procedió a detallar la estructura y la forma en la que se va a desarrollar la 

investigación. Los aspectos que fundamentan este capítulo son: enfoque, diseño, población, 

instrumentos de investigación y por último el desarrollo metodológico y las herramientas de 

diagnóstico que se implementaron. 

7.1 Enfoque de la investigación  

El enfoque de la investigación que tuvo el presente trabajo de grado es de carácter mixto con 

alcance descriptivo y sin muestreo. 

7.1.1 Diseño de la investigación  

En concordancia con Hernández-Sampieri, Fernández y Baptista (2014, p. 4), el diseño de la 

investigación se refiere a, “estrategia o plan concebida para obtener la información que se desea 

con el fin de responder al planteamiento del problema”. De acuerdo con lo impartido por el autor, 

el diseño de investigación se refiere a la formulación y determinación de un procedimiento 

determinado, el cual posee como objetivo dar explicación y/o solución razonable a una 

problemática o hipótesis previamente establecida. 

7.1.2 Investigación concluyente  

“La investigación es un conjunto de procesos sistemáticos, críticos y empíricos que se aplican 

al estudio de un fenómeno o problema” Hernández-Sampieri, et al., (2014, p. 4). La investigación 

tal y como lo postula el autor, requiere de la profundización y observación desde una mira más 

globalizada, es decir, desde un enfoque completo, general, holístico; para ello, requiere el uso de 

todo tipo de herramientas y procesos de recolección de datos bien sea de tipo cualitativo o 

cuantitativo, esto con el fin de darles un procesamiento óptimo de acuerdo con sus características. 

Además, la investigación concluyente permite a los investigadores darle una posible respuesta a 
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la problemática establecida, con el objetivo de poder establecer pronósticos de escenarios y que 

cuya toma de decisiones genera un panorama positivo ante las adversidades. 

7.1.3 Investigación mixta  

De acuerdo con Hernández-Sampieri, et al., (2014), este tipo de investigación se fundamenta 

por los aspectos más importantes resultado de la unificación de la investigación cualitativa 

(perspectiva subjetiva) y la investigación cuantitativa (perspectiva objetiva); cuyo propósito es 

obtener una óptica más amplia y completa de la gama de datos para su posterior recolección y 

análisis. Su principal fundamento es darle profundidad al análisis de datos, los cuales derivan 

directamente sobre los resultados de la investigación; es así, como se estima que por medio de la 

aplicación de la batería de herramientas administrativas de diagnóstico (previamente 

identificadas) se logra identificar los factores clave (indicadores comerciales, financieros y 

contables desde el ámbito cuantitativo; hasta comportamientos del consumidor, preferencias, 

perfiles de clientes y demás aspectos propios de la investigación cualitativa) para el tratamiento 

de información que permitan alinear el plan de mejora con la problemática fundamental 

planteada. 

7.1.4 Estudio descriptivo  

Para Hernández-Sampieri, et al., (2014, p. 92), “Con los estudios descriptivos se busca 

especificar las propiedades, las características y los perfiles de personas, grupos, comunidades, 

procesos, objetos o cualquier otro fenómeno que se someta a un análisis”. En otras palabras, este 

tipo de estudios tienen como objetivo indicar cómo se recopila la información sobre los 

conceptos o variables específicas a partir de la medición y recolección de estas. 

7.2 Población  

Según Hernández-Sampieri, et al., (2014, p. 174): “Una población es el conjunto de todos los 

casos que concuerdan con una serie de especificaciones”. Es decir que es un conjunto de 

elementos o personas que poseen una característica en común la cual es objeto de investigación.  

El estudio se llevó a cabo en el municipio del Doncello, en el departamento del Caquetá, al 

sur del país, en la compañía Granos y Abarrotes Alcosto, por ende, ésta misma será la población 

objeto de estudio para esta investigación, al igual que, quienes forman parte de la ella, es decir, la 

gerente general, el gerente comercial y el auxiliar general (quienes actualmente son los únicos 

que operan dentro de la misma). 
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7.3 Instrumentos de la investigación  

Según Hernández-Sampieri, et al., (2014, p. 217), “En la investigación disponemos de 

múltiples tipos de instrumentos para medir las variables de interés y en algunos casos llegan a 

combinarse varias técnicas de recolección de los datos.”, así mismo, existen “otros métodos 

sumamente útiles para recolectar los datos de las diferentes ciencias y disciplinas, como los 

cuestionarios y las escalas de actitudes” Hernández-Sampieri, et al., (2014, p. 251); 

específicamente para esta investigación, la recolección de datos y variables que permitieron 

conocer la situación interna de la compañía se importó directamente del sistema de inventarios, 

facturación y contabilidad que posee la organización para su posterior análisis y tratamiento, de 

igual manera y tal como se menciona en la aplicación metodológica, el suministro de información 

precisa fue obtenida por medio del diálogo constante (preguntas abiertas y cerradas) con los 

fundadores de la empresa por intermedio del vínculo de afiliación de uno de los investigadores.  

7.3.1 Fuentes primarias 

Las referencias o fuentes primarias proporcionan datos de primera mano, pues se trata de 

documentos que incluyen los resultados de los estudios correspondientes. Ejemplos de fuentes 

primarias son: libros, antologías, artículos de publicaciones periódicas, monografías, tesis y 

disertaciones, documentos oficiales, reportes de asociaciones, trabajos presentados en 

conferencias o seminarios, artículos periodísticos, testimonios de expertos, documentales, 

videocintas en diferentes formatos, foros y páginas en internet, etcétera Hernández-Sampieri, et 

al., (2014, p. 62).   

● Propietarios de la organización (la señora Nelsy Ramírez y el señor José Calderón).  

● Clientes del mercado real.  

● Proveedores directos de la compañía.  

7.3.2 Fuentes secundarias 

“Compilaciones, resúmenes y listados de referencias publicadas en un área de conocimiento 

en particular (listado de fuentes primarias)” Hernández-Sampieri, et al., (2014, p. 24). Tal y como 

lo postula el autor, para la determinación de las fuentes secundarias fue necesario el uso de 

recursos informáticos proporcionados por la Universidad de La Salle, tal como lo son las Bases 

de Datos, la Biblioteca física y digital y el Repositorio Institucional.  

 Bibliotecas: 
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 Biblioteca de la Universidad de La Salle, sede Candelaria 

 Biblioteca de la Universidad de La Salle, sede Chapinero 

 Biblioteca Luis Ángel Arango 

 Recursos informáticos: 

 Bases de datos de la Universidad de La Salle 

 Repositorio institucional de la Universidad de La Salle 

 Departamento Administrativo Nacional de Estadística 

 Navegadores especializados: 

 Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural 

 Ministerio de Salud y Protección Social 

 Cámara de Comercio de Florencia 

 Secretaría General del Senado 

8 Desarrollo metodológico 

En este capítulo, se detallaron todas las herramientas que componen el diagnostico empresarial 

que se empleó en la compañía “Distribuidora de granos y abarrotes Alcosto”, explicando en 

primera instancia el diagnostico externo y posteriormente lo relacionado con el diagnostico 

interno. Por último, se expusieron las matrices que permitieron condensar la información 

obtenida a través de los diagnósticos, para así logar la formulación de las estrategias 

administrativas.  

8.1 Análisis del entorno 

Es importante que las organizaciones consideren que para el desarrollo de una correcta puesta 

en marcha de un modelo de análisis que permita dar como resultado identificar factores 

determinantes, se debe optar por evaluar el entorno en el cual se desenvuelve la compañía.  

Es de resaltar que cuando se menciona la palabra entorno, este tiene una connotación tanto a 

nivel interno, todo lo que respecta al interior de la compañía (áreas funcionales, direccionamiento 

estratégico, factores de identidad, procesos internos, buenas prácticas y demás), como a nivel 

externo, lo correspondiente con lo externo de la empresa (tendencias de consumo, investigación y 

desarrollo, factores culturales, sociales, económicos, ambientales, etc.).  
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En definitiva, el entorno es el único generador de insumos para detectar lo que 

verdaderamente afecta e impacta de manera directa e indirecta al desarrollo de las actividades 

naturales de una organización.  

8.1.1 Análisis de factores internos 

Adentrarse en el mundo de todo lo que respecta con el funcionamiento interno de las 

compañías pueden llegar a parecer superficial y con un grado de complejidad bastante bajo, pero 

la realidad es totalmente diferente; ya que si bien se tiene la mentalidad de que formar parte de 

una organización es dar por entendido que se conoce cuanto proceso se lleva a cabo dentro de 

esta. Para el análisis interno es necesario escarbar y realizar una búsqueda exhaustiva y profunda 

en todo aquello que relacione el funcionamiento de la compañía, la realización de tareas, 

composición de las áreas funcionales, direccionamiento estratégico, valor compartido entre otros, 

con el objetivo de obtener la mayor cantidad de información clave para su posterior 

procesamiento y toma de decisiones.  

Tal y como se expone en el análisis externo, existen 2 grupos de clasificación de factores 

determinantes que se encuentran dentro de este ámbito, los cuales son conocidos como Fortalezas 

y Debilidades; factores de naturaleza interna de los que se posee control, cuya connotación se 

presenta bajo la dinámica de desempeño, bien sea bueno o malo, permiten conocer el estado 

actual de la compañía, generando un diagnóstico, lo cual concede la facultad de trabajar en la 

reducción de aspectos que no generan valor a la compañía y potencializar aquellos que se 

destacan positivamente. Poseen estrecha relación con las áreas funcionales de la empresa y su 

postura (buena o mala) se determina en función a la capacidad de reacción que tengan frente a la 

competencia.  

Las fortalezas son consideradas características propias de la empresa que le permiten alcanzar 

objetivos propuestos, aquello en lo cual se destaca una compañía, en lo que se realiza de la mejor 

forma posible y que le representa una ventaja frente a los demás; se determina como tal a aquello 

que no le cuesta trabajo y en lo que se encuentra fuertemente fundamentado. 

Las debilidades como se puede considerar sin previo conocimiento, corresponden a lo 

opuesto de lo expuesto anteriormente; constituye todo aquello que no le otorga valor a la 

organización, que carece de fundamento, es deficiente y que de alguna manera le impide 

conseguir los objetivos planteados; es de resaltar que se permite trabajar en las debilidades desde 
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la perspectiva de mejora, como aquello que puede llegar a modificarse con el fin de afianzar los 

intereses generales y potencializar la compañía.  

Ante la turbulencia de los mercados actuales, rápidos y cambiantes propios de la nueva 

generación de consumidores, las organizaciones se ven en la necesidad de cambiar por completo 

su estructura y mentalidad con el fin de responder ante las tendencias del mercado. Allí radica la 

importancia de conocer los puntos fuertes de la empresa, pues solo así se podrá mantener en 

vigencia y obtener apalancamiento y capacidad de respuesta ente las dificultades presentes en el 

medio. 

Adentrarse en el mundo de todo lo que respecta con el funcionamiento interno de las 

compañías pueden llegar a parecer superficial y con un grado de complejidad bastante bajo, pero 

la realidad es totalmente diferente; ya que si bien se tiene la mentalidad de que formar parte de 

una organización es dar por entendido que se conoce cuanto proceso se lleva a cabo dentro de 

esta. Para el análisis interno es necesario escarbar y realizar una búsqueda exhaustiva y profunda 

en todo aquello que relacione el funcionamiento de la compañía, la realización de tareas, 

composición de las áreas funcionales, direccionamiento estratégico, valor compartido entre otros, 

con el objetivo de obtener la mayor cantidad de información clave para su posterior 

procesamiento y toma de decisiones.  

Tal y como se expone en el análisis externo, existen 2 grupos de clasificación de factores 

determinantes que se encuentran dentro de este ámbito, los cuales son conocidos como Fortalezas 

y Debilidades; factores de naturaleza interna de los que se posee control, cuya connotación se 

presenta bajo la dinámica de desempeño, bien sea bueno o malo, permiten conocer el estado 

actual de la compañía, generando un diagnóstico, lo cual concede la facultad de trabajar en la 

reducción de aspectos que no generan valor a la compañía y potencializar aquellos que se 

destacan positivamente. Poseen estrecha relación con las áreas funcionales de la empresa y su 

postura (buena o mala) se determina en función a la capacidad de reacción que tengan frente a la 

competencia.  

Las fortalezas son consideradas características propias de la empresa que le permiten alcanzar 

objetivos propuestos, aquello en lo cual se destaca una compañía, en lo que se realiza de la mejor 

forma posible y que le representa una ventaja frente a los demás; se determina como tal a aquello 

que no le cuesta trabajo y en lo que se encuentra fuertemente fundamentado. 
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Las debilidades como se puede considerar sin previo conocimiento, corresponden a lo 

opuesto de lo expuesto anteriormente; constituye todo aquello que no le otorga valor a la 

organización, que carece de fundamento, es deficiente y que de alguna manera le impide 

conseguir los objetivos planteados; es de resaltar que se permite trabajar en las debilidades desde 

la perspectiva de mejora, como aquello que puede llegar a modificarse con el fin de afianzar los 

intereses generales y potencializar la compañía.  

Ante la turbulencia de los mercados actuales, rápidos y cambiantes propios de la nueva 

generación de consumidores, las organizaciones se ven en la necesidad de cambiar por completo 

su estructura y mentalidad con el fin de responder ante las tendencias del mercado. Allí radica la 

importancia de conocer los puntos fuertes de la empresa, pues solo así se podrá mantener en 

vigencia y obtener apalancamiento y capacidad de respuesta ente las dificultades presentes en el 

medio. 

8.1.1.1 Batería de herramientas para el diagnóstico interno 

Para realizar el diagnostico interno de la empresa objeto de estudio, se implementaron las 

siguientes herramientas estratégicas.  

8.1.1.1.1 Declaración de misión y visión  

El dinamismo constante que las empresas de todo tipo alrededor del mundo deben enfrentar, 

está ocasionando cambios significativos y drásticos en cuanto a la forma en que se desarrolla la 

estructura interna de las organizaciones, los cuales se encuentran sesgados desde la ideología de 

cada una de estas hasta su actuar, accionar y puesta en marcha con respecto a su operar.  

Todo este planteamiento anterior ha tomado mayor acogida en los mercados durante los 

últimos periodos; ya que, como nadie se lo esperaba, los cambios presentes en el entorno en el 

vigente año han modificado por completo la perspectiva de las compañías y la manera en que se 

operaba. Por lo tanto, para seguir manteniéndose ante la turbulencia de los mercados es necesario 

que las empresas prioricen sus acciones en el actuar estratégico, tal y como se remonta en los 

años 80 cuando surgió como alternativa generadora de esperanza y de respuesta al cambio. 

Para un correcto planteamiento bajo términos de pensamiento estratégico se requiere 

establecer previamente las consideraciones de Visión y Misión, catalogados como cimientos para 

el desarrollo de una administración estratégica efectiva aplicada a través de la formulación 
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estratégica; los cuales permiten definir la esencia de la compañía, establecer las primeras pautas 

fundamentales bajo las cuales se regirá, al igual que sus principios de identidad organizacional, 

así mismo, le otorgan sentido y dirección a lo largo de su perdurabilidad. 

La declaración de Visión corresponde a la forma en cómo se proyecta una compañía al largo 

plazo, es considerado como el foco y el objetivo a cumplir en un periodo determinado, es la 

búsqueda insaciable de lo que se quiere llegar a conseguir como empresa, para algunos 

historiadores esta declaración debe dar respuesta a la pregunta, ¿En qué queremos convertirnos? 

Dicha búsqueda permite que las organizaciones puedan proyectarse y establecer una idea clara y 

a grandes rasgos de su futuro deseable.  

Ahora bien, una vez definida la visión, esta permite darle paso a la generación de misión, tal y 

como lo expone David (2013) “Una visión clara sienta las bases para desarrollar una declaración 

de misión detallada”, dentro de la cual se estipula en esta la esencia pura del objeto social de la 

compañía. Es así como, la declaración de la misión se caracteriza por enfatizar en la razón de ser 

la compañía, cual es el valor agregado de la misma de cara a los clientes y cuáles son los puntos 

diferenciales en cuanto a la competencia, en palabras de David (2013), “la declaración de misión 

es la expresión perdurable del propósito que distingue a una organización de otras empresas 

similares; es la declaración de la “razón de ser” de una organización, y la respuesta a esta 

pregunta fundamental: “¿cuál es nuestro negocio?”. (p. 45).  

Una correcta declaración tanto de visión como de misión le permitirá a una compañía acelerar 

el proceso de obtención de resultados deseados a través del desarrollo de una serie de estrategias 

y objetivos adicionales, gracias al compromiso generado mediante dichas declaraciones, además 

de incentivar y fomentar el trabajo colaborativo de todo el equipo y la generación de sentido de 

pertenencia y de cultura organizacional.  

8.1.1.1.2 Curva de valor 

Esquema analítico propuesto por Chan y Mauborgne (2005), cuya finalidad es determinar 

cómo se encuentra una compañía objeto de estudio con respecto a sus competidores y ésta misma 

dentro del mercado. Lo que busca este esquema es presentar de forma gráfica las dinámicas 

competitivas que se presentan actualmente en el mercado, vale la pena aclarar que las variables a 

delimitar se encuentran ligadas estrechamente con la generación de valor que las compañías les 

otorgan a sus consumidores en términos de satisfacción.  
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Para el correcto desarrollo de esta herramienta, se proponen las siguientes preguntas 

identificadas en grupos estratégicos:  

1) Eliminar, ¿Cuáles variables que la industria da por sentadas se deben eliminar? 

2) Reducir, ¿Cuáles variables se deben reducir muy por debajo de la norma de la industria? 

3) Incrementar, ¿Cuáles variables se deben incrementar muy por encima de la norma de la 

industria? 

4) Crear, ¿Cuáles variables se deben crear ya que la industria nunca las ha ofrecido?  

Al momento de dar respuesta a cada una de estas, se habrá generado una nueva curva de valor 

que, tal como su nombre lo indica, mejorará el valor que se les brinda a los consumidores.  

El esquema gráfico se presenta en un plano cartesiano, en donde el eje X se caracteriza por 

contener los factores competitivos, es decir, las variables que se brindan a los consumidores, 

mientras que el eje Y está compuesto por el nivel de oferta de cada compañía, lo cual facilita 

analizar los puntos críticos de cada una de las empresas.  

Para la elaboración de la estrategia de la curva de valor, se debe tener en cuenta el enfoque de 

la compañía, esto les permitirá a los estrategas alinear los intereses compartidos garantizando con 

ello la consecución del plan. Se sugiere que, la metodología se encuentre equilibrada de tal 

manera que se establezca la simplificación de los servicios pero que también mejore la calidad. 

8.1.1.1.3 Análisis de la cadena de valor 

Esta herramienta desarrollada por Michael Porter permite identificar una serie de actividades 

clave que determinada compañía (objeto de estudio) realiza para crear valor a sus clientes. Dicha 

creación de valor resultará indudablemente en una ventaja competitiva, lo cual se traduce también 

en una mayor rentabilidad para la organización a futuro Quintero y Sánchez (2006). 

Como se mencionó anteriormente, esta herramienta se centra en los clientes, más que en los 

departamentos de la compañía. Para ello se parte de dos bases fundamentales, actividades 

primarias y actividades de apoyo.  

Las actividades primarias son aquellas que generan valor directamente al cliente con su 

operación, entre ellas se encuentran:  
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- Logística de entrada, hace referencia a los procesos involucrados con el recibimiento, 

almacenamiento y distribución de materias primas o productos.  

- Producción, son las actividades que convierten los insumos en productos o servicios 

terminados. 

- Logística de salida, son los procesos relacionados con la entrega de los productos y 

servicios al cliente.  

- Mercadeo y ventas, actividades relacionadas con el mantenimiento del valor de los 

productos o servicios para los clientes.  

Las siguientes actividades del ejercicio son las de apoyo, las cuales por su desarrollo no 

generan un valor directo al cliente, si no que funcionan de forma indirecta. Estas son: 

- Infraestructura de la empresa, dichas actividades son los que aseguran el funcionamiento 

diario de la compañía, tanto físico como administrativo. 

- Gestión de RRHH, procesos en los cuales se desarrollan las actividades relacionadas con el 

personal de la empresa.  

- Desarrollo tecnológico, está relacionado con el desarrollo y la innovación de los productos 

y servicios. 

- Compras, son las actividades asociadas con las compras que la empresa debe realizar para 

ofrecer el servicio al cliente. 

Una vez obtenidas las actividades, se les debe asignar una calificación y una ponderación de 

acuerdo con la importancia de cada una de estas en la organización. Esto se hace con el fin de 

obtener un peso porcentual de la participación de estas en la actividad de la empresa, así poder 

realizar un análisis tomando como base, esencialmente, los porcentajes bajos, los cuales serían las 

actividades a mejorar para brindar un valor mayor al cliente y así generar una ventaja 

competitiva.  

8.1.1.1.4 Matriz de evaluación de factores internos (EFI) 

La matriz EFI es una herramienta de diagnóstico de tipo interna, la permite recopilar los 

factores de mayor impacto al interior de una organización, los cuales son catalogados como 

Fortalezas y Debilidades. Se considera que la aplicación de la matriz es una síntesis dentro del 

proceso de auditoría interna, tal y como lo postula David (2013). 
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Esta herramienta tiene la capacidad de permitirle al investigador formular estrategias con base 

en la identificación previa de los factores críticos para el desarrollo natural de las actividades de 

la compañía objeto. Además, permite establecer una relación directa entre cada una de las áreas 

internas, identificando los puntos y operaciones que permiten crear procesos diferenciales de cara 

a la creación de ventaja competitiva.  

Al igual que la matriz EFE, para el desarrollo de esta herramienta, es necesario realizar los 

siguientes pasos: 

1. Se debe crear una lista que contenga un total de 10 a 20 factores internos en los cuales se 

incluyen las fortalezas y debilidades encontradas durante el proceso de auditoría interna. 

Cabe mencionar que se debe ser tan específico como se pueda en la mención de todos y 

cada uno de los factores; en cuanto al orden, se deben enlistar primero las fortalezas, 

seguido de las debilidades.  

2. Cada factor debe tener una ponderación entre 0.0 y 1.0, dándole mayor valor a las 

fortalezas y debilidades que se consideren relevantes con respecto al éxito de la empresa 

en la industria. La suma de todas las ponderaciones debe ser igual a 1.  

3. Se debe asignar una calificación de entre 1 a 4 de acuerdo con la importancia del factor. 

La regla primordial para la asignación de la calificación es que las puntuaciones de 1 

(importante) y 2 (menor) aplican única y exclusivamente para las debilidades, mientras 

que 3 (menor) y 4 (importante) corresponden a las fortalezas.  

4. Las ponderaciones deben multiplicarse por el grado de importancia de cada factor, así se 

logrará obtener un puntuación total ponderada por cada factor. 

5. Por último, se suman los valores obtenidos del producto entre la ponderación y la 

calificación. El valor que se obtiene permite evaluar la compañía con respecto a su 

estructura organizacional interna y con ello definirla bajo un criterio fuerte o débil.   

Tal como en la matriz EFE, se estipula que una organización puede obtener una calificación 

máxima de 4.0 lo cual indica una posición interna fuerte, mientras que una puntuación por debajo 

de 2.5 indica que la compañía posee grandes debilidades y falencias internamente.  

La importancia del resultado de esta herramienta es poder formular estrategias de 

mantenimiento o de mejora según corresponda, siempre teniendo como foco central los objetivos 

planteados por la organización, especialmente cuestionarse si se está cumpliendo lo que se 
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propuso, o si, por el contrario, se ha desviado del camino. Por otra parte, permite también valorar 

si la empresa ha generado la ventaja competitiva necesaria para alcanzar situaciones deseadas, 

tales como ser líder o al menos posicionarse en el mercado, acaparar cierto porcentaje con 

respecto a participación de mercado, entre otros.  

8.1.1.1.5 Modelo CANVAS 

Herramienta creada por el teórico suizo Alexander Osterwalder, la cual permite analizar, 

definir y diseñar de forma rápida un modelo de negocio; en muchos de los casos se utiliza para 

replantear modelos existentes Osterwalder y Pigneur (2010). La materialización y elaboración de 

esta herramienta es de forma gráfica, lo cual facilita ver las nueve (9) secciones que lo componen. 

La siguiente es una adaptación del modelo o una fotografía de la estructura de un modelo de 

negocio, tal y como lo denominan algunos teóricos de la administración.   

Con respecto a la elaboración del modelo de negocio, se debe dar respuesta a cada uno de los 

indicadores de los recuadros previamente identificados en la figura anterior.  

 La primera sección está compuesta por la propuesta de valor, allí se especifican las 

necesidades de los clientes y como se está satisfaciendo con nuestro producto o servicio.  

 En la siguiente sección se encuentra el segmento de clientes que tiene el negocio, ahí se 

debe incluir el nicho de mercado al cual se le apunta, es decir, a que publico le puedo 

generar un mayor valor y cuáles son los más importantes. Allí se especifican las 

características psicográficas de los consumidores. 

 El tercer cuadrante hace alusión al canal, en el cual se especifica la forma en la que se va 

a llegar a los consumidores y potenciales clientes.  

 La relación con los clientes es el siguiente aspecto, como su nombre lo indica se debe 

aclarar cómo se está relacionando la empresa con los clientes.  

 Posteriormente se ubica el flujo de ingresos, en el cual se debe explicar cómo se va a 

financiar el negocio y de donde se obtendrá el capital.  

 En la siguiente posición del diagrama están ubicados los recursos clave, que son aquellos 

que son necesarios para crear valor, en el caso de los servicios seria la forma de prestarlo 

y para los productos serían las materias primas, sin las que no se podría solventar las 

necesidades de los consumidores. Además de los recursos económicos y las materias para 

la elaboración de bienes, se contempla el recurso humano e intelectual. 
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 La séptima posición reúne las actividades clave, aquí se especifican las actividades o 

procesos que diferencian a la empresa de la competencia. Actividades más importantes 

que tiene y ofrece la compañía para que el modelo de negocio funcione. 

 

Figura 2.  

Adaptación del Modelo Canvas propuesto por Osterwalder y Pigneur 

 

 

 

 

 

 

 

 

Modelo Canvas, adaptado de Gestión de Modelos de Negocios, por Grupo Consultor CAELA, 2014. 

Fuente: Elaboración Propia a partir de la modificación del modelo. 

 La penúltima casilla son las alianzas, en donde se deben nombrar los contactos, empresas 

o personas que colaboran con la compañía de cualquier modo que genere valor para la 

compañía. Principales socios y suministradores que se deben tener para que el negocio 

opere y sea sostenible. 

 Por último, se encuentra la estructura de costes, en donde se especifica cómo se reparten 

los gastos fijos y variables, además como se cubren estos con los ingresos.  

En resumen, el modelo Canvas es una herramienta que permite ver la organización desde 

diferentes ópticas objetivamente, en donde se busca siempre describir el negocio y la forma en la 

que se le genera valor a los consumidores; si bien es cierto, cualquier empresa puede aplicar este 

modelo y quienes se ven más beneficiados son los pequeños empresarios y las compañías chicas 
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ya que son los encargados de velar por la optimización de cada proceso y quienes menos tienen 

establecidos todos los puntos (conocimiento) que se mencionan en el modelo. 

8.1.2 Análisis de factores externos  

Los factores presentes en el entorno externo en el que una compañía se encuentra vigente se 

rigen bajo la perspectiva de aquello que puede beneficiar o perjudicar de manera significativa a la 

misma y de lo cual no se posee control; estos factores son conocidos en el mundo de la 

administración y los negocios bajo el nombre de Oportunidades y Amenazas.  

Las oportunidades consideradas por David (2013) como todo aquello que, mediante el uso 

efectivo de recursos y herramientas adecuadas le permite a una compañía obtener un beneficio y 

destacarse frente a sus competidores, son también concebidas como aquellos cambios, 

fluctuaciones o acontecimientos externos que pueden beneficiar a la compañía si se aprovechan 

en el momento adecuado, por ejemplo, la entrada en vigor de una nueva ley, la desatención de la 

demanda por parte de la competencia, etc.  

Por otra parte, David (2013) expone que las amenazas se definen como aspectos que afectan 

negativamente a una compañía, pero que mediante una correcta capacidad de respuesta logran 

transformase en ventajas, son aquellos factores clave que pueden desestabilizar a la compañía y 

causarle algún tipo de daño. A modo de ejemplo, puede ser la perdida de incentivos legales como 

parte de un proyecto para impulsar un sector económico especifico.   

El propósito de analizar estos factores es determinar en primera instancia los factores más 

significativos en cuanto al impacto que generan en la compañía y con ello traducir esa 

información para así establecer estrategias frente al mercado y poder tomar decisiones que le 

permitan a las compañías generar un beneficio y ventaja de carácter competitiva con respecto a 

las demás empresas de su sector. Para ello se debe tomar como base la información suministrada 

por parte de grupos de interés externos (stakeholders) ya que estos establecen contacto total y 

continuo con el entorno.  

En fundamental considerar que, para poder analizar de forma correcta estos factores externos 

se debe investigar primero de forma consiente el entorno y darse cuenta de lo que está sucediendo 

de puertas para afuera de la empresa. Es importante poder tener una visión amplia de los distintos 
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factores que pueden afectar a la compañía, entre ellos, aspectos de carácter económico, político, 

ambiental o legal, solo por mencionar algunos.  

8.1.2.1 Batería de herramientas para el diagnóstico externo 

En este apartado se presentaron las matrices y herramientas que se van a utilizar para el 

diagnóstico externo de la compañía “Distribuidora de granos y abarrotes Alcosto” 

8.1.2.1.1 Matriz PESTEL  

Herramienta para el estudio del entorno externo de una organización. La palabra Pestel es en 

realidad un acrónimo de 6 de los principales aspectos que afectan el desarrollo de las compañías 

(Políticos, Económicos, Sociales, Tecnológicos, Ecológicos y Legales). Consiste en analizar los 

factores macro (normalmente estos factores están fuera del control de las empresas y el efecto 

que pueden tener sobre las mismas pueden ser positivos o negativos) en donde se desenvuelve un 

grupo determinado de empresas con el fin de detectar variables de impacto que puedan llegar a 

afectar al sector en estudio, adicionalmente permite identificar información relevante con 

respecto a la variabilidad del sector, crecimiento o declive del mismo al igual que las tendencias y 

escenarios posibles Jaramillo (2004). 

La aplicación de esta matriz es sencilla, pero requiere de una búsqueda consciente de 

información en los distintos aspectos que se mencionaron anteriormente. A cada factor se le 

deben asignar un número de entre 5 y 10 ítems, los cuales deben ser consultados en fuentes de 

información de alta precisión, como por ejemplo bases de datos, repositorios o publicaciones 

científicas; fuentes confiables.  

Si bien no existe un formato plenamente definido y al cual se deba ceñir, se considera que la 

presentación de la herramienta se debe hacer de forma resumida, si es posible gráficamente, para 

que, de esta forma, sea fácil su comprensión y posterior análisis para las personas a las cuales se 

esté presentando, además, dado el caso de requerirse como fuente de confrontación con alguna 

otra herramienta, se pueda hacer de forma rápida y sencilla. 

8.1.2.1.2 Matriz de evaluación de factores externos (EFE) 

Definida por David (2013) como una herramienta de diagnóstico externo, la matriz EFE 

permite al área estratégica y gerencial resumir y evaluar información de tipo política, económica, 
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social, cultural, legal, demográfica, tecnológica y demás en una sola matriz. Para su aplicación es 

necesario contemplar los pasos siguientes:  

1. Elaborar un listado de factores de impacto identificados en el proceso de auditoría externa 

que incluya un total de entre 15 a 20 factores, categorizados y enlistados en orden como 

oportunidades y amenazas respectivamente. Recuerde que la información debe ser clara, 

confiable y de gran relevancia.  

2. Se debe asignar una calificación correspondiente dependiendo del grado de importancia e 

impacto del mismo, siendo 0.0 (no importante) y 1.0 (muy importante). El resultado de la 

ponderación indica cuán importante es un factor y la influencia que tiene para el logro del 

éxito. La suma de todas las ponderaciones asignadas a los factores debe ser igual a 1.0. La 

valoración depende de la industria o sector en sí.  

3. A cada factor se le debe asignar una puntuación de 1 a 4, esto permitirá indicar la eficacia 

de las estrategias de la organización con respecto a ese factor en específico; donde 4 

representa un nivel de respuesta superior, 3 por encima del promedio, 2 promedio y 1 

deficiente. Cabe aclarar que las calificaciones dependen de la compañía en sí. 

4. Se debe multiplicar la ponderación de cada uno de los factores por su respectiva 

calificación y así determinar una puntuación ponderada.  

5. Por último, se deben sumar las puntuaciones ponderadas de cada una de las variables con 

el objetivo de determinar la puntuación ponderada total para la compañía.   

La ejecución de esta matriz permite identificar la capacidad de respuesta que posee una 

organización con respecto a las amenazas y oportunidades presentes, es así como se establece 

que, la valoración más alta que se puede obtener en la aplicación es de 4.0, lo cual indica que la 

compañía responde de manera excelente frente a los factores externos y sus estrategias se 

encuentran perfectamente alineadas con el aprovechamiento de las variables que le pueden 

generar algún tipo de ventaja mientras que se mitiga el efecto que podría causar una amenaza. Si 

se obtiene una puntuación de 1.0, significa que las estrategias establecidas no ayudan a capitalizar 

las oportunidades ni reaccionar ante las amenazas.  

8.1.2.1.3 Modelo de las cinco fuerzas de Porter 

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta estratégica que se utiliza en gran 

cantidad de industrias y mercados; permite analizar el grado de competitividad existente en un 
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sector a partir de 5 diversas ópticas (Rivalidad entre empresas competidoras, Entrada potencial de 

nuevos competidores, Desarrollo potencial de productos sustitutos, Poder de negociación de los 

proveedores y Poder de negociación de los consumidores), una vez determinado tal grado de 

competitividad, se hace posible generar y desarrollar estrategias que le permitan a las 

organizaciones mejorar su desempeño con respecto a sus competidores David (2013). 

Cada una de estas fuerzas por separado contienen elementos que se deben calificar de acuerdo 

con el grado de importancia y relevancia para el sector en estudio, resultando de estas una 

ponderación la cual permite analizar el tipo de impacto (positivo o negativo) que se tiene en cada 

una de estas fuerzas. Finalmente, la aplicación del modelo le confiere a la compañía la capacidad 

para tomar decisiones, específicamente con, que tan conveniente es ingresar o permanecer en un 

mercado determinado.   

David (2013), establece que, de acuerdo con Porter, la competitividad y el atractivo de una 

industria se encuentran estipuladas por el dictamen y la evaluación de cinco fuerzas, las cuales 

valen la pena dimensionar a grandes rasgos.  

Rivalidad entre competidores, considerada como la más poderosa de las fuerzas de Porter; 

permite analizar cómo se encuentra una compañía con respecto a sus competidores directos y 

determinar el grado de congestión de una industria por medio de la oferta (cuanto mayor sea la 

oferta, mayor será la intensidad de la rivalidad). Esta fuerza le otorga a la compañía objeto la 

facultad de generar ventajas competitivas a partir de la percepción de falencias y debilidades de 

las demás organizaciones, lo cual le permita reforzar sus fortalezas y optimizar entre otros cosas 

recursos y su accionar propio, generando con ello destacarse de aquellas organizaciones que se 

desenvuelven en el mismo sector.  

Entrada potencial de nuevos competidores, se refiere a la amenaza generada por el posible 

ingreso de compañías al sector económico en el que desarrolla su actividad comercial la empresa 

objetivo; esta fuerza determina que cuanto mayor sea el número de compañías dispuestas a 

ingresar a una industria, mayor será la intensidad de la competitividad en dicho sector. A pesar de 

ello, existen barreras que permiten mitigar la amenaza de ingreso de nuevos competidores, cabe 

mencionar que en su mayoría dichas barreras son impuestas por aquellas compañías que ejercen 

mayor poderío en el sector.  
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Desarrollo potencial de productos sustitutos, hace alusión a aquellos productos que de una u 

otra forma cumplen funciones similares y pueden llegar a reemplazar al producto ofrecido por 

nuestra compañía. Se estima que las organizaciones mantienen una lucha constante con los 

fabricantes y productores de bienes sustitutos que participan en otras industrias pero que de llegar 

a suceder causarían inestabilidad en el sector en que se desenvuelve nuestra empresa. El nivel de 

intensidad de competencia aumenta a medida que el precio de los bienes sustitutos se sitúa por 

debajo del producto primario.  

Poder de negociación de los proveedores, la intensidad de la competencia en una industria se 

ve afectada por el número de proveedores existentes en dicho sector, la estipulación y manejo de 

precios, además de la cantidad de recursos, materias primas y bienes que se dispongan.  

Poder de negociación de los consumidores, es considerada como una de las fuerzas que 

mayor impacto generan en las compañías, ya que son los consumidores quienes determinan en 

ultimas el rumbo y ciclo de vida de una organización. La intensidad de la competencia se ve 

afectada por la concentración de consumidores, la frecuencia de compra, el número de estos, la 

capacidad adquisitiva y la fijación de precios, entre otros. Las empresas están dispuestas a 

competir con sus rivales con respecto a la estipulación del valor de los bienes, además de ofrecer 

garantías o servicios especiales con el objetivo de ganar terreno en el mercado. Esta fuerza 

permita que las organizaciones fidelicen a sus clientes por medio de la especialización, 

perfeccionamiento e innovación en la oferta de sus productos; esto le permitirá mitigar la oferta 

de bienes que le terminen generando el últimas, afectaciones.  

8.1.3 Análisis y elección de la estrategia  

Dada la fundamentación teórica presentada con antelación y con énfasis en los aportes 

conceptuales impartidos por David (2013), se define que para la formulación de la(s) estrategia(s) 

se requiere de la aplicación del modelo integral, el cual permite la integración total de un gran 

número de herramientas de diagnóstico mencionadas con anterioridad y la consecución de 

variables de impacto para la identificación de oportunidades y puesta en marcha de planes de 

acción para la mejora de la organización en materia.  

La identificación de variables es crucial para el desarrollo de todo un modelo que sin lugar a 

dudas proporcione una solución total o parcial a una problemática específica y que genera gran 

impacto en una organización que se considera objeto de estudio, por lo tanto, se estima que el 
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desarrollo del modelo integral para la formulación de estrategias brindará rotundamente los 

mecanismo adecuados para el mejoramiento de los sistemas de la compañía.   

8.1.3.1 Modelo integral para la formulación de estrategias  

El modelo integral para la formulación de estrategias es un modelo analítico y de toma de 

decisiones postulado por David (2013), el cual permite la generación de estrategias a partir de la 

aplicación de una serie de herramientas de diagnóstico organizacional. Este modelo puede ser 

aplicado en compañías de todo tipo tanto para el ámbito interno como externo y sin importar el 

tamaño, número de empleados, instalación física y demás factores que las clasifican; brinda a los 

estrategas la capacidad de identificar, evaluar y elegir estrategias de impacto, las cuales 

determinan el nuevo curso y rumbo de las compañías en materia, tanto interno como externo. 

Cabe mencionar que la aplicación de este modelo se desarrolla en tres (3) etapas: Insumos, 

Adecuación y Decisión. 

8.1.3.1.1 Etapa de insumos  

En esta etapa de los insumos, se resume toda la información básica necesaria para la 

formulación de estrategias suministrada por la aplicación de las matrices EFE, EFI y MPC. Estas 

herramientas permiten cuantificar los factores internos y externos, de esta forma, poder evaluar 

cada uno de ellos de forma independiente, facilitando generar pequeñas estrategias alternativas 

que tengan gran impacto en la compañía.  

8.1.3.1.2 Etapa de adecuación para la formulación de la estrategia 

Para el desarrollo de la etapa de adecuación, se requiere la aplicación de las herramientas de 

formulación de estrategias, las cuales corresponden a: Matriz DOFA, PEYEA, IE y la matriz de 

la estrategia principal. Todas estas matrices requieren de la etapa de los insumos para poder ser 

abastecidas de dicha información y de esta forma poder realizar la formulación de las estrategias.  

Dichas estrategias deben ser balanceadas, por lo cual se tienen en cuenta fortalezas, 

debilidades, amenazas y oportunidades, las cuales van incluidas al interior de todas las matrices 

mencionadas con anterioridad. De esta forma se procede a la elaboración de la formulación 

general de estrategias, teniendo en cuenta todas las áreas funcionales de la empresa al igual que 

sus grupos de interés externos.   
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8.1.3.1.3 Etapa de decisión  

Considerada la última etapa del modelo integral para la formulación de estrategias se hace 

necesario la recopilación de toda la información obtenida a través de la aplicación de las 

herramientas que comprenden las dos etapas anteriores. En esta etapa la intuición y el análisis 

juegan un papel bastante importante, ya que de estos parte la base para la toma de decisiones y la 

elección de la(s) estrategia(s). Con respecto a la clasificación de las estrategias, se sugiere que los 

investigadores y estrategas elaboren una escala de calificación y con ello lograr obtener una lista 

jerarquizada de las mejores estrategias. Cabe resaltar que, para una toma de decisiones con mayor 

exactitud, certeza y equilibrio se hace fundamental y de carácter obligatorio la puesta en marcha 

de la matriz MCPE, la cual otorga la facultad de calificar las estrategias con respecto a su 

implementación y su atractivo. 

8.1.3.2 Batería de herramientas para la formulación de estrategias  

En este apartado se presentan las herramientas decisivas, con las cuales se formularon las 

estrategias una vez se finaliza el proceso de recolección de la información. 

8.1.3.2.1 Matriz interna – externa (MIME) 

La matriz MIME de acuerdo con David (2013), constituye la etapa de adecuación para la 

formulación estratégica, es considerada como una matriz generadora de estrategias, cuya 

fundamentación depende de la correcta aplicación e información derivada de la etapa de los 

insumos.  

Para el desarrollo de esta matriz es necesario tomar como base las puntuaciones obtenidas en 

las matrices EFI, cuyo valor se ubica en el eje X, y la EFE, valor ubicado en el eje Y. Para la 

dimensión ubicada en el eje horizontal existe un grado de importancia de la puntuación 

determinado por un rango de valores, así: 

 De 1.0 a 1.99, representa una posición interna débil. 

 De 2.0 a 2.99, representa una posición promedio. 

 De 3.0 a 4.0, representa una posición interna fuerte.  

En cuanto al eje vertical, el rango de valores se encuentra determinado de la siguiente forma:  

 De 1.0 a 1.99, es considerado bajo. 
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 De 2.0 a 2.99, medio. 

 De 3.0 a 4.0, alto. 

 

Figura 3.  

Matriz Interna-Externa. 

 

Fuente: Elaboración Propia a partir del modelo propuesto por David (2013). 

Con respecto a la estructura de la matriz, esta se encuentra fragmentada en 3 regiones 

fundamentales, en donde cada una ofrece un tipo específico de estrategias a las cuales acudir 

dependiendo del cuadrante localizado por las coordenadas fruto de la puntuación obtenida en la 

matriz EFE y EFI. 

El modelo gráfico de la matriz MIME en su primera región se encuentra compuesto por los 

cuadrantes I, II y IV, los cuales le permiten a la compañía desarrollar estrategias que garanticen 

su crecimiento, tales como, integración hacia atrás, adelante u horizontal, penetración de 

mercado, desarrollo de mercado y desarrollo de producto; estas secciones son catalogadas como 

cuadrantes de crecimiento y construcción. 

En cuanto a la segunda región, esta se encuentra compuesta por los cuadrantes III, V y VII, 

donde se estipula que las divisiones que caen en ellas se verían más beneficiadas con la 
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implementación de estrategias de conservar y mantener (penetración de mercado y desarrollo de 

producto). 

Por último, la región 3, conformada por los cuadrantes VI, VIII y IX, cuyo caso representan 

una posición de cosechar o desinvertir con estrategias de tipo recorte de gastos y desinversión. 

8.1.3.2.2 Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (DOFA) 

La matriz DOFA es una de las herramientas más conocidas para la formulación de estrategias 

en el mundo de la administración y los negocios; tal y como su nombre y acrónimo lo indican, en 

ella se incluyen variables clasificadas en fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de 

una compañía. Por lo tanto, es considerada como una matriz que agrupa análisis de tipo externo e 

interno, la cual forma parte de la etapa de adecuación dentro del modelo de formulación 

estratégica ya que sus variables son suministradas por matrices aplicadas en la etapa de 

suministro.  

El desarrollo de esta herramienta permite formular cuatro (4) tipos de estrategias: FO, DO, 

FA y DA. De esta forma se garantiza que todos los factores contemplados con anterioridad se 

vean involucrados.  

La formulación de estrategias FO (Fortalezas – Oportunidades) consideradas de ataque, 

permiten enfocar los esfuerzos en aplicar las fortalezas para aprovechar las oportunidades del 

entorno, generalmente estas estrategias facilitan el crecimiento de la empresa.  

Las estrategias DO (Debilidades – Oportunidades) catalogadas como refuerzo o mejora, 

buscan superar las debilidades por medio del aprovechamiento de las oportunidades que brinda el 

entorno; en ocasiones existen factores externos que no son posibles de explotar debido al tipo de 

debilidades de la compañía, es por ello por lo que en la formulación de estas estrategias se debe 

asegurar que lo que se propone sea congruente con los recursos y la posición de la organización. 

El siguiente tipo de estrategias son encuentra integrado por la agrupación FA (Fortalezas – 

Debilidades) defensivas, las cuales tienen como propósito mitigar las amenazas por medio de las 

fortalezas, esto no significa que debe ser un enfrentamiento directo entre estas; lo que se debe 

buscar es que la fortaleza suprima o reduzca el factor de importancia de la amenaza.  

Por último, las estrategias DA (Debilidades – Amenazas), permiten crear estrategias de 

retirada para la compañía, siendo estas de gran importancia, pues los factores que las componen 
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son aquellos que pueden generar inestabilidad o poner en peligro a la organización. 

Especialmente se busca que estas estrategias permitan enfocar esfuerzos en reducir el riesgo.  

Tabla 2.  

Matriz FODA. 

 

Fuente: Elaboración Propia a partir del modelo propuesto por David (2013). 

Esta matriz se presenta gráficamente, integrando en ella las listas de factores encontrados 

(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), de forma que los factores se crucen y 

poder formular las estrategias. Cabe aclarar que no todas las estrategias que se formulen en la 

matriz deben aplicarse, solo deben tenerse en cuenta las más importantes. La matriz DOFA 

anterior es una adaptación propia a partir de lo impartido por David (2013). 

Es importante aclarar que esta matriz posee limitaciones con respecto a la generación de una 

ventaja competitiva como tal, solo brinda el punto de partida para el desarrollo de estrategias que 

a futuro desarrollarían dicha ventaja competitiva. En segundo lugar, la aplicación de esta matriz 

es estática, solo funciona para el momento en que se está aplicando, ya que el dinamismo de los 

mercados, la fluctuación en los sectores económicos, la inestabilidad política y social, al igual 

que las tendencias y hábitos de consumo y demás factores cambiantes del entorno, hacen 

imposible poder mantener la vigencia de esta matriz a través del tiempo.   

FORTALEZAS DEBILIDADES

1. 1.

2. 2.

3. 3.

n… n…

OPORTUNIDADES Estrategias FO: Ataque Estrategias DO: Refuerzo/Mejora

1.

2.

3.

n…

AMENAZAS Estrategias FA: Defensivas Estrategias DA: Retirada

1.

2.

3.

n…

ANÁLISIS DE 

FACTORES

n…

1.

2.

1.

n…

AMENAZAS

n…

OPORTUNIDADES

1.

2.

2.

DEBILIDADES

n…

Complemento de los factores planteados en la matriz FODA.

FORTALEZAS

1.

2.

MATRIZ FODA
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8.1.3.2.3 Matriz de posición estratégica y evaluación de la acción (PEYEA) 

La matriz PEYEA es una herramienta diseñada por David (2013), que se desarrolla como un 

modelo compuesto por cuatro (4) cuadrantes, identificando las estrategias más indicadas para una 

organización, dichas estrategias se clasifican en: agresivas, conservadoras, defensivas o 

competitivas.  

La herramienta se presenta en un plano cartesiano, en donde dos cuadrantes representan la 

fuerza financiera (FF) y la ventaja competitiva (VC), aspectos de auditoría interna, mientras que 

los otros dos ejes representan aspectos externos, la estabilidad del entorno (EE) y la fuerza de la 

industria (FI). Se tienen en cuenta dichos factores partiendo de la base que son los más 

determinantes para analizar e identificar la posición estratégica de la empresa.  

Para el desarrollo de esta matriz se deben llevar a cabo los siguientes pasos: 

1. Se deben incluir los factores clave identificados en las matrices de auditoria tanto interna 

como externa, de manera adicional, se deben involucrar aspectos financieros de carácter 

interno, como lo son el apalancamiento, el valor económico de la compañía o la inversión.  

2. Una vez seleccionados los factores determinantes, se procede a calificar cada uno de estos 

en una escala de +1 (la peor) y +7 (la mejor) en las dimensiones FF y FI. Por otra parte, 

las dimensiones EE y VC se califican de -1 (la mejor) y -7 (la peor). Todo esto teniendo 

en cuenta que los factores FF y VC deben compararse con los competidores y los factores 

EE y FI deben compararse con otras industrias.  

3. Se debe calcular la puntuación promedio para cada uno de los cuadrantes, sumando los 

valores que han sido asignados a las variables en cada dimensión y dividiendo el resultado 

entre el número total de variables para dicha dimensión. 

4. Se procede a graficar las coordenadas producto de la ponderación de los cuadrantes sobre 

el eje que corresponda. 

5. Sumar las dos puntuaciones del eje X y trazar el punto resultante en X. Sumar las dos 

puntuaciones del eje Y, y trazar el punto resultante en Y. Trazar la intersección del nuevo 

punto XY. 
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Figura 4.  

Matriz PEYEA. 

 

Fuente: David (2013).  

6. Finalmente, se debe trazar un vector direccional que vaya desde el origen de la matriz 

PEYEA hasta el punto de intersección. Dependiendo del cuadrante en que quede ubicado 

el punto, se procede a formular las estrategias correspondientes. 

En la matriz PEYEA, cada uno de los cuadrantes determina el tipo de estrategia a desarrollar, 

tal y como se destaca en los pasos para su elaboración; por lo tanto, los perfiles agresivos 

identifican empresas sólidas, que pueden utilizar las fortalezas para aprovechar oportunidades, 

superar debilidades y evitar las amenazas, es decir, tiene un buen panorama para desarrollar 

productos o incluso integrarse en cualquier dirección.  
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Con respecto al perfil conservador es bastante básico, lo cual implica no asumir grandes 

riesgos y tratar de mantener la posición estratégica que se tiene en el momento. Aplican 

estrategias como desarrollo de mercado o de producto.  

El perfil defensivo hace énfasis en corregir las debilidades y evitar las amenazas, por ejemplo, 

reducir los gastos o hasta la liquidación pueden ser estrategias funcionales en este caso.  

Por último, el perfil competitivo, no busca más que la forma de seguir generando venta sobre 

los competidores y también la forma de integrarse hacia adelante o hacia atrás y la penetración de 

mercado.  

8.1.3.2.4 Matriz cuantitativa de la planificación estratégica (MCPE) 

La matriz MCPE es una técnica analítica propuesta por David (2013) la cual permite 

identificar la atractividad de las estrategias alternativas posibles a través del grado de 

aprovechamiento de los factores críticos. Dado el formato de la matriz, se deben evaluar las 

estrategias por conjuntos, en pocas palabras, aquellas estrategias que tengan concordancia entre 

ellas, o cuanto menos, guarden cierta relación.  

Tabla 3.  

Matriz MCPE. 

 

Fuente: David (2013). 

La MCPE utiliza los insumos que se han obtenido de la etapa 1 de la aplicación del modelo 

de formulación estratégica e incluye los resultados obtenidos en la etapa 2 con el objetivo de 
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poder efectuar una elección correcta y objetiva entre el conjunto de estrategias alternativas 

existentes.  

Para la aplicación de esta matriz, se debe: 

1. Listar como mínimo diez (10) factores críticos internos y diez (10) externos. 

2. Se debe asignar un valor ponderado a cada uno de los factores, las cuales son tomadas 

directamente de las ponderaciones asignadas en las matrices EFE y EFI.  

3. Posteriormente se deben elegir las estrategias resultantes de la etapa 2 (adecuación), 

evaluando su viabilidad y cuya implementación se considere.  

4. Teniendo esta información, se debe evaluar cada factor interno y externo de acuerdo con 

su puntaje de atractivo (PA), el cual se determina respondiendo la pregunta ¿Este factor 

afecta la elección de estrategias realizada? Si la respuesta es sí, se debe evaluar el factor y 

asignársele una puntuación. Si la respuesta es no, no se le debe asignar ningún valor. Los 

rangos para puntuar los factores en función de las estrategias están determinados así, 1 = 

no atractivo, 2 = algo atractivo, 3 = razonablemente atractivo, y 4 = altamente atractivo. 

Por atractivo se entiende la forma en que la estrategia permite a la organización 

aprovechar bien sea una oportunidad o una fortaleza, o reducir las amenazas y las 

debilidades.  

5. En una siguiente instancia, se deben multiplicar las ponderaciones por el puntaje de 

atractivo, el resultado indicara el atractivo de cada estrategia. Cuanto mayor sea el 

puntaje, mayor será el atractivo de las estrategias alternativas.  

6. Por último, se deben sumar las calificaciones de cada columna, la calificación total del 

atractivo (CTA) nos indicara cual es la estrategia más atractiva del conjunto de estrategias 

alternativas y, por ende, su predilección a ser la estrategia implementada.  

Es fundamental tener en cuenta el formato para la realización de la matriz tal y como se 

ilustra en la tabla 3, en donde se plantea que en la columna izquierda de la MPCE se deben listar 

los factores clave tanto internos como externos (variables suministradas específicamente por el 

proceso de auditoría), en la columna adyacente a los factores, se debe suministrar la ponderación 

de cada uno de estos obtenidos en las matrices EFE y EFI. Mientras que en la fila superior se 

encuentra mencionadas las estrategias alternativas producto de la aplicación de las matrices 
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DOFA, PEYEA e IE; se recalca que en MPCE no se deben evaluar todas las posibles estrategias, 

se realiza este proceso solo a las que se consideran fundamentales, viables y realizables. 

8.2 Aplicación de la metodología 

En lo respectivo con las diversas dinámicas y actividades que se llevaron a cabo para el 

desarrollo y puesta en marcha del análisis del entorno organizacional (interno - externo) de la 

compañía objeto de estudio, se enfatizó en que lineamiento a considerar se fundamenta desde el 

análisis de los cimientos y bases de toda organización, la identidad empresarial o 

direccionamiento estratégico, en donde se obtuvo que Granos y Abarrotes Alcosto carece de 

aspectos de identidad, justo allí se decidió que dichas dimensiones organizacionales se 

propondrían como recomendaciones.  

Lo que se consideró como paso a siguiente a seguir fue realizar de manera exhaustiva el 

análisis de las dimensiones tanto internas como externas; partiendo del análisis del entorno se 

dictaminó que la secuencia de extracción y suministro de datos se haría en la medida en que se 

planteó la fundamentación teórica desde la propuesta de David (2013).  

Los investigadores comenzaron con la búsqueda de aspectos y variables clave que afectan de 

manera directa el desarrollo natural del objeto social de la compañía. Para ello el fundamento de 

la investigación se basó en la navegación de medios informáticos virtuales y físicos que 

permitieron la recopilación de información; sitios de web como páginas especializadas en el 

análisis de datos, tendencias de consumo, indicadores económicos, migración y comportamiento 

de los mercados, economías en desarrollo, avances tecnológicos, medios de producción y todo 

tipo de factores que pudieron permitir el análisis de la situación vigente del mercado económico 

especifico en el que se desenvuelve la compañía. Lo que se obtuvo a partir de allí, permitió la 

elaboración la matriz PESTEL como herramienta de suministro para el tratamiento y depuración 

de factores clave.  

De manera simultánea y por intermedio de los dueños de la compañía se logró la extracción 

de información interna clave, contenida en el sistema software de inventarios, contabilidad y 

facturación para el análisis y tratamiento de la misma con el fin de proporcionar indicadores que 

permitieron conocer el estado actual de la empresa.  
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Una vez obtenidos los resultados del análisis de datos tanto interno como externo, se procedió 

a comenzar con el proceso de transformación y tratamiento de datos para la elaboración de las 

matrices 5 Fuerzas de Porter, Análisis de la Cadena de Valor (desde lo impartido por Porter), 

Canvas, MEFE, MEFI; aclarando que el conglomerado de las 2 últimas permite la realización de 

la matriz MIME. 

Cada una de las matrices anteriormente mencionadas permitieron una vez más captar, filtrar y 

determinar aspectos de suma importancia para el desarrollo del proyecto investigativo; es así 

como una vez aplicados los análisis en las matrices de evaluación externa e interna de factores se 

obtuvieron los cimientos para la puesta en marcha de la posición estratégica de la compañía en la 

aplicación de la matriz MIME y la formulación de estrategias internas que permitan a la 

compañía obtener un estado de mejoría económica deseado.  

Existe algo importante y es que a medida de que se hizo el tratamiento de la información y la 

obtención de los resultados, se realizaba el comentario con los dueños de la organización de 

manera que se generó una relación de retroalimentación constante conforme los resultados se 

fueron obteniendo; lo anterior permitió que cada una de las variables previamente identificadas 

fuesen afianzadas dentro del mismo proceso de realización conjunta, con ello se mitigó el riesgo 

de identificar factores poco atractivos y la desviación del recurso informativo.  

El paso siguiente a seguir para la adecuación de la información y la formulación de la 

estrategia fue la puesta en marcha para la elaboración de las matrices faltantes catalogadas como 

matrices de adecuación, dentro de las cuales se encuentran la matriz FODA, PEYEA y como 

factor complementario la Curva de Valor. Para la elaboración de la matriz FODA y la matriz 

PEYEA se requirió del suministro de los factores previamente identificados en la matrices de 

insumos, en cuyo caso, las dos permiten establecer estrategias alineadas con el perfil competitivo 

de la compañía. Desde la perspectiva de la matriz FODA se obtuvo el cruce de factores tan 

interesantes que permitieron la unificación de estrategias para dar origen a una nueva macro 

estrategia; desde lo obtenido en la matriz PEYEA se observó que dicho resultado se encuentra 

perfectamente alineado con el tipo de perfil organizacional mencionado con anterioridad. Por 

último, pero no menos importante, se realizó un análisis de factores clave que le otorgan valor a 

la compañía objeto y se comparó con las demás empresas pertenecientes en el sector, 
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determinando con ello las ventajas que posee Granos y Abarrotes Alcosto frente a sus 

competidores.  

Como medida final de aplicación de evaluación de factores, se procedió con la elaboración de 

la matriz cuantitativa de la planificación estratégica (MCPE), dentro de la cual se evaluó la 

pertinencia y la capacidad de reacción de las macro estrategias surgidas en la aplicación de las 

matrices con anterioridad, en donde se decretó que la macro estrategia comercial 1 es la más 

adecuada para llevarse a cabo como medida de respuesta inmediata de la compañía frente a las 

dificultades que atraviesa en la actualidad, la cual fue determinada y plenamente fundamentada 

como factor de cambio y se encuentra presenta en el apartado de recomendaciones del presente 

proyecto de grado. 
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Capítulo IV: Resultados 

En este capítulo se presentan las herramientas y actividades que se aplicaron a la empresa, 

dando a conocer también los resultados y valores obtenidos, los cuales se condensan y procesan 

en las últimas herramientas que sirvieron para realizar la formulación de las estrategias. 

9 Aplicación de batería de herramientas  

A continuación, se listan todas las herramientas y matrices aplicadas para el estudio de la 

compañía, comenzando por el diagnostico interno, posteriormente el diagnostico externo y 

finalmente el procesamiento de la información en las matrices que postulan las estrategias 

recomendadas para mejorar el comportamiento actual de la compañía. 

9.1 Diagnóstico interno 

Para este apartado, se presentó la aplicación de la matriz CANVAS, el análisis de la cadena de 

valor y la matriz de evaluación de factores internos, las cuales permitieron conocer el estado 

interno de la compañía y de esta forma detectar sus fortalezas y debilidades.  
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9.1.1 Modelo CANVAS 

Tabla 4.  

Matriz CANVAS Granos y Abarrotes Alcosto. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

 

 

 

 

SOCIOS CLAVE ACTUALES ACTIVIDADES CLAVE ACTUALES
RELACIONES ACTUALES CON 

CLIENTES

SEGMENTOS DE CLIENTE 

ACTUALES

* Servicio al cliente. Satisfacción.

* Atención telefónica.

* Servicio de domicilio.

RECURSOS CLAVE ACTUALES
CANALES DE DISTRIBUCIÓN 

ACTUALES

Costos Variables: Costos Fijos:

Precio Dinámico:

* Listado de precios. * Negociación. 

MODELO DE NEGOCIO ACTUAL

Precio Fijo:* Arrendamiento.

* Oblig. Bancaria.

* Pago de obligaciones en general de 

la compañía (con excepciones).

* Toma y registro de pedidos vía 

telefónica.

ESTRUCTURA DE COSTOS ACTUAL FUENTES DE INGRESOS ACTUALES

* Costos por adquisición de mercancias. Se ejecuta la contrapartida del desarrollo de la actividad 

comercial de la organización, conocida contablemente como, Comercio al por mayor y al por menor 

(6135. Desde la perspectiva del costo).

* Ganancias por venta de mercancías. Desarrollo de la actividad comercial definida contablemente 

como, Comercio al por mayor y al por menor (4135) en el PUC.

De conformidad con la actividad comercial se determina el establecimiento de precios así.

* Recursos Tangibles:

Inventarios de mercancías, infraestructura 

física, bienes y artículos de exhibición, 

ambientación del lugar, recursos para la 

movilidad de mercancías, equipos 

tecnológicos, capital.                                                                                                                        

* Recursos Intangibles:

Telecomunicaciones, Software, 

procesamiento de datos, redes sociales y 

soporte telefónico.

* Comercializadoras de granos, 

abarrotes y toda clase de productos 

básicos pertenecientes a la canasta 

familiar.                                                                                                                          

* Compañías dedicadas a la 

comercialización de productos 

perecederos y no perecederos en 

menor proporción.                                                                                                      

* Entidades públicas sin ánimo de 

lucro.                                                         

* Asesorías financieras y contables.                                                                        

* Soporte y mantenimiento de 

Software.                                                                                                                      

* Telecomunicaciones y soporte de 

red.

* Accesibilidad *

* Comercialización de mercancías de 

manera presencial.* Atención al cliente *

* Servicio a domicilio, neutral y express 

(urgencia).

* Entidades públicas y privadas que 

requieran el abastecimiento de 

productos alimenticios.

* Experiencia de compra * El alcance para la distribución de 

información y bienes para el 

consumo es rudimentario.

* Consumidor final de bienes y 

productos básicos de la canasta 

familiar.* Precios bajos y calidad *

* Prestación del servicio de venta de 

manera personalizada (Puerta a Puerta).

PROPUESTA DE VALOR 

ACTUAL

* Establecer relación con los proveedores 

para la adquisición de mercancías.
* Sistema de atención al consumidor. 

Retroalimentación. * Tiendas y minimercados dedicados a 

la comercialización de productos 

básicos de la canasta familiar.
* Logística para la entrega personalizada de 

mercancías. Servicio puerta a puerta.
* Experiencia de compra. Atención 

personalizada.

Comercialización de 

productos básicos de la 

canasta familiar con 

enfásis en la prestación de 

un servicio de calidad 

orientado a:

* Adecuación del espacio físico para la 

adquisición de productos. * Vínculo de cercanía con consumidores 

frecuentes. Empatía.
* Establecimientos especializados 

dedicados a la venta de bienes para el 

consumo en menor y mayor 

proporción.

* Uso de tecnología y medios móviles para la 

toma de pedidos. Red de contacto con 

clientes y proveedores.

* Baja de precios por topes de compras y 

tipo de cliente (tiendas y 

establecimientos). 

* Operaciones para el manejo de software 

(contabilidad, inventarios y facturación).

* Sistema de atención al consumidor. 

Retroalimentación.

PUNTO DE EQUILIBRIO
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9.1.2 Cadena de valor  

Tabla 5.  

Modelo cuantitativo de la cadena de valor de Porter aplicado a Granos y Abarrotes Alcosto. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Se identifica en las Actividades de Apoyo que el mayor porcentaje se encuentra en la 

Adquisición, debido que, la empresa se enfoca en crear y fortalecer las relaciones con sus 

proveedores, esto le permite generar acuerdos de compra beneficiosos para la organización, 

logrando así, lineales y góndolas abastecidas de todos los productos necesarios para la venta y 

distribución. 

En estas actividades también podemos observar que el menor porcentaje está ubicado en la 

actividad de desarrollo tecnológico, lo cual se podría considerar algo obvio, dadas las 

ACTIVIDAD PONDERACIÓN CALIFICACIÓN RESULTADO

Negociación con proveedores 0,09 3 0,27

Acuerdos de compra 0,09 3 0,27

Mantenimiento de lineales / góndolas 0,08 3 0,24

Sistemas contables y de facturación. 0,09 1 0,09

Investigación y desarrollo 0,07 1 0,07

Contratación de personal 0,08 1 0,08

Capacitación 0,09 1 0,09

Organización de actividades 0,09 2 0,18

Incentivaciones 0,07 1 0,07

Estructura organizacional 0,07 1 0,07

Manejo de recursos en caja menor 0,09 1 0,09

Comunicación organizacional 0,09 2 0,18

1,00 1,70

Recepción de pedidos 0,07 3 0,21

Inspección 0,05 3 0,15

Almacenamiento 0,07 3 0,21

Exhibición de productos 0,07 3 0,21

Organización de lineales / góndolas 0,08 4 0,32

Procesamiento de pedidos 0,07 3 0,21

Entrega de pedidos en punto 0,03 3 0,09

Planeación de rutas y entregas 0,05 3 0,15

Entrega de pedidos personalizada 0,09 4 0,36

Planeación de ventas 0,01 1 0,01

Investigación de mercados 0,01 1 0,01

Contacto con los clientes 0,07 3 0,21

Experiencia de compra 0,09 4 0,36

Servicio postventa 0,02 2 0,04

Política de calidad y precios bajos 0,05 3 0,15

Mantenimiento de la relación con los clientes 0,08 3 0,24

Atención personalizada 0,09 4 0,36

1,00 3,29

Mercadeo y ventas 

Servicio

TOTAL

Infraestructura de la empresa

Gestión humana 

A
C

T
IV

ID
A

D
E

S
 P

R
IM

A
R

IA
S

Logística de entrada

Operaciones

Logística de salida

A
C

T
IV

ID
A

D
E

S
 D

E
 A

P
O

Y
O

TOTAL

MODELO CUANTITATIVO DE LA CADENA DE VALOR DE PORTER

Adquisiciones

Desarrollo tecnológico
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circunstancias del sector y más aun teniendo en cuenta que el servicio que se presta es tradicional, 

lo cual no facilita la entrada de tecnología o de grandes innovaciones. 

Tabla 6.  

Peso porcentual de las actividades primarias y actividades de apoyo de Granos y Abarrotes Alcosto. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Las Actividades Primarias están lideradas por la Logística de salida y Servicio. La logística de 

salida tiene el mayor porcentaje ya que está enfocada en el procesamiento y entrega de todos los 

pedidos realizados por los clientes, siendo esta una fortaleza de la compañía, ya que se priorizan 

los pedidos que tengan más urgencia por parte de los clientes facilitando de esta forma la 

atención personalizada, generando esto una relación más cercana con los clientes, lo cual 

indudablemente ocasiona un mejor servicio. 

En cuanto al menor valor de las Actividades Primarias, lo tiene Operaciones, esto se debe a 

que tiene un menor número de actividades lo cual le genera este valor mínimo, pero desde la 

perspectiva analítica, las actividades con más oportunidades de mejora sería el de mercadeo y 

ventas, puntualmente en dos aspectos, la Planeación de Ventas y la Investigación de Mercados, 

sin duda alguna hemos podido observar que estos aspectos son prácticamente inexistentes en la 

organización, lo cual se considera como un gran vacío en la generación de valor y aún más al 

momento de buscar la ventaja competitiva. 

ACTIVIDADES DE APOYO PONDERACIÓN PRODUCTO

Infraestructura de la empresa 20% 0,34

Gestión humana 25% 0,42

Desarrollo tecnológico 9% 0,16

Adquisiciones 46% 0,78

Total actividades de apoyo 100% 1,70

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Logística de entrada 17% 0,57

Operaciones 16% 0,53

Logística de salida 25% 0,81

Mercadeo y ventas 18% 0,59

Servicio 24% 0,79

Total actividades primarias 100% 3,29

PESO PORCENTUAL DE LAS 

ACTIVIDADES
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9.1.3 Matriz de evaluación de factores internos (MEFI) 

Para la aplicación de esta matriz, se implementó una recopilación de información interna, con 

el fin de detectar que carencias y virtudes existían en la empresa, para lo cual se realizaron 

algunas llamadas y conferencias con los propietarios y fundadores de la organización, también se 

tuvo la posibilidad de asistir a la compañía en varias ocasiones para tener una impresión de 

primera mano. 

Se listaron 10 fortalezas y 10 debilidades, donde destacan algunos factores generales, como 

que la atención al cliente es la prioridad número uno de la organización, el manejo de los recursos 

de caja menor es deficiente y, por último, que no existe una gestión comercial y de mercadeo 

formal. 

Tabla 7.  

Matriz de evaluación de los factores internos de Granos y Abarrotes Alcosto. 

 

PONDERACIÓN CALIFICACIÓN PRODUCTO

FORTALEZAS

F1
Ubicación geográfica estratégica en el centro del municipio 

con estrecha cercanía a la plaza central.
0,07 4 0,28

F2
Experiencia de compra. Modelo de atención personalizado a 

cada cliente.
0,06 3 0,18

F3
Manejo de software para la reducción en tiempos de 

facturación y control de inventarios.
0,02 3 0,06

F4
Sistema logístico de entrega a domicilio con priorización de 

urgencia.
0,03 3 0,09

F5
Sistema de compra rápida gracias al modelo de capacidad 

física instalada.
0,04 3 0,12

F6
Cobertura geográfica (alcance de la empresa con los 

consumidores).
0,07 4 0,28

F7 Servicio de atención puerta a puerta. 0,05 3 0,15

F8 Doble función en cuanto a la actividad comercial. 0,03 3 0,09

F9 Trayecto y experiencia en el mercado, empresa acreditada. 0,06 4 0,24

F10 Política interna de calidad y precios bajos. 0,07 4 0,28

MATRIZ DE EVALUACIÓN DE LOS FACTORES INTERNOS - MEFI

MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES INTERNOS 
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Fuente: Elaboración propia. 

De acuerdo con el resultado obtenido en la matriz (2,44); se determina que la posición de la 

compañía es medianamente débil. Dicha posición refleja que la organización requiere de la 

intervención e implantación de procesos y procedimientos que le permitan catapultar sus aspectos 

positivos y mitigar lo que se considera negativo, lo anterior con el objetivo de poder aprovechar 

todas las ventajas en términos de fortalezas que esta posee. 

9.2 Diagnóstico externo 

Lo que se propuso a partir de este punto, fue realizar un enfoque hacia el entorno externo de la 

compañía, aplicando las herramientas PESTEL, Modelo de las cinco fuerzas de Porter, La curva 

de valor y la matriz MEFE. La aplicación de estas matrices, permitieron establecer todos los 

aspectos externos fundamentales, los cuales influyen de forma directa con la compañía, 

convirtiéndose en oportunidades y amenazas. 

9.2.1 Matriz PESTEL 

A continuación, se presentan los factores de análisis externo, los cuales incluyen factores 

políticos, económicos, sociales, tecnológicos, ecológicos y legales, tal como se mencionó en el 

capítulo III, nos permitieron determinar el estado externo de la compañía. 

DEBILIDADES

D1 Manejo del recurso monetario unificado en caja menor. 0,06 1 0,06

D2
Los tiempos de rotación de inventario y pago a proveedores no 

son concordantes.
0,07 1 0,07

D3 Poca variedad en cuanto a la oferta de productos. 0,07 1 0,07

D4
Reacción inmediata a las necesidades del mercado, ausencia de 

análisis del entorno.
0,05 2 0,1

D5 Carencia de políticas y prácticas de gestión humana. 0,02 2 0,04

D6
Falta de conocimiento en el manejo total de las herramientas 

del software de inventarios, contabilidad y facturación.
0,05 2 0,1

D7
Carencia prestacional y seguridad laboral para la prevención 

de riesgos.
0,02 2 0,04

D8 Falta de gestión de mercadeo y de agresividad comercial. 0,07 1 0,07

D9

No poseen un plan estrategico definido, hecho que genera que 

en ocasiones lleven a la práctica la "administración por 

esperanza."

0,06 1 0,06

D10 Asesoramiento y apoyo financiero y contable deficiente. 0,03 2 0,06

1,00 2,44
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Tabla 8.  

Matriz PESTEL aplicada al sector comercializador de bienes de primera necesidad. 

Perfil 

PEST 
FACTORES -2 -1 0 1 2 FUENTE 

P
O

L
ÍT

IC
O

S
 

Política nacional de seguridad alimentaria y 

nutricional (PSAN), que brinda acceso a una 

canasta de alimentos con los debidos 

parámetros de calidad e inocuidad. 

   X  https://www.

minsalud.gov.

co/Document

os%20y%20P

ublicaciones 

Sistema nacional de innovación agropecuaria 

(SNIA), busca mejorar las cadenas de valor 

agropecuarias, la competitividad y la 

sostenibilidad a través de la investigación y el 

desarrollo tecnológico. 

   X  http://www.su

in-

juriscol.gov.c

o/viewDocum

ent.asp?ruta 

Régimen de tributación SIMPLE, reduce los 

costos de tributación del 30% 

aproximadamente, a un rango entre el 2% y el 

11,6% dependiendo de los ingresos. 

   X  https://www.g

rupobancolo

mbia.com/wp

s/portal 

Subsidio de emergencia por desempleo, las 

cajas de compensación deberán entregar el 

beneficio a los trabajadores dependientes e 

independientes que son cotizantes y perdieron 

el empleo por la pandemia del Covid-19. 

  X   https://dapre.

presidencia.g

ov.co/normati

va 

Decreto 401 del 13 de marzo de 2020, modifica 

las fechas de pago de los impuestos de renta, 

IVA, patrimonio, SIMPLE, activos en el 

exterior, entre otros, dando más tiempo a los 

contribuyentes para el cumplimiento de estos. 

   X  https://dapre.

presidencia.g

ov.co/normati

va 
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E
C

O
N

Ó
M

IC
O

S
 

Las ventas netas de los minoristas de granos y 

abarrotes en Colombia son de 114.3 billones de 

pesos (COP), correspondientes al 10,75% del 

PIB 

    X https://www-

portal-

euromonitor-

com 

Se estima que el 95% de participación de 

mercado en el sector de granos y abarrotes 

pertenece a los minoristas. 

    X https://www-

portal-

euromonitor-

com 

Se otorgaron alivios económicos a créditos de 

10,6 millones de deudores entre personas 

naturales y jurídicas, equivalentes a 211,5 

billones que representan el 19,91% del PIB. 

  X   http://www.pr

ensanet.com/

bbva 

Programa del fondo nacional de garantías 

"Unidos por Colombia", dada la pandemia del 

Covid-19 se lanzaron líneas de crédito 

respaldadas por el gobierno, para apoyar el 

capital de trabajo, pago de nóminas, retanqueos 

de obligaciones existentes, entre otras. 

  X   https://www.f

ng.gov.co/ES/

Paginas/Unid

os_por_Colo

mbia_FNG.as

px 

El crecimiento económico de Colombia se ha 

centrado en las zonas urbanas, creando 

importantes disparidades de ingresos entre los 

hogares urbanos y rurales. En 2018, la 

diferencia de ingresos entre estos fue del 25,6% 

 X    https://www-

portal-

euromonitor-

com 

S
O

C
IA

L
 

Cambio sustancial en la forma en que los 

colombianos realizan sus compras. En 2015 

visitaban 12 canales, en 2018 aumentaron a 14, 

denotando menor lealtad al canal y un avance 

de canales emergentes, donde las marcas 

propias pasaron de representar un 12% del 

gasto en 2017, a un 17% al cerrar el último año. 

  X   https://www.r

evistaialiment

os.com/edicio

nes/ed-78-

cacao-hunters 

En el trimestre móvil septiembre – noviembre  X    https://www.d
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de 2019, la proporción de hombres ocupados 

que eran informales fue de 44,5%, mientras que 

esta proporción para las mujeres fue de 48,2%. 

ane.gov.co/in

dex.php 

Según un estudio realizado por la Cámara 

Colombiana de Comercio Electrónico 

(CCCE) del total de colombianos que hacen uso 

de internet, al menos el 76% ha adquirido un 

producto o servicio en línea. 

  X   https://www.b

bva.com/es/vi

ajes-

tecnologia-

mas-compras 

Alta complejidad para garantizar un 

abastecimiento suficiente en temporadas de alta 

demanda, o en épocas de escases por factores 

climáticos, bloqueos de vías, 

etc.  Especialmente porque Colombia cuenta 

con una producción agrícola que tiene lugar en 

pequeñas fincas dispersas geográficamente 

(64% de las unidades productoras del país tiene 

menos de cuatro hectáreas) y una geografía que 

no facilita la conectividad 

X     https://focoec

onomico.org/

2019/12/11 

Dada la pandemia del Covid-19, se ha venido 

disminuyendo el volumen de consumo en 

establecimientos de comida entre un 60% y 

80%, poniendo en riesgo alrededor de 800.000 

empleos. 

  X   https://forbes.

co/2020/06/0

3/negocios 

T
E

C
N

O
L

Ó
G

IC
O

S
 

Plataforma gratuita "empresario digital" creada 

por el MinTIC, brinda cursos a los empresarios 

para que se formen y comiencen a digitalizar 

sus negocios. 

   X  https://www.

mintic.gov.co

/portal/inicio 

En Colombia 9 de cada 10 personas mayores de 

15 años, usuarios de internet, realizan alguna de 

las actividades de comercio electrónico. 

  X   https://www.

mintic.gov.co

/portal/604 

Campaña “No desaparezcas, transfórmate en    X  https://mintic.
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Tendero Digital” promovida por el MinTIC 

busca transformar a los tenderos en empresarios 

digitales, para que, con la tecnología como 

aliada, organicen sus negocios, lleguen a 

nuevos clientes y aumenten sus ventas. 

gov.co/portal/

604/w3-

article-

72843.html?_

noredirect=1 

MinTIC activará 10 mil centros digitales en 

veredas y corregimientos del país tras haber 

instalado ya 1.000 Zonas Digitales en áreas 

rurales. Los campesinos podrán capacitarse y 

recibir acompañamiento del ministerio TIC 

para potencializar sus cultivos. 

    X https://www.

mintic.gov.co

/portal/inicio 

Implementación de Plataformas Tecnológicas 

Multiservicios (PTM), 450.000 

establecimientos han implementado esta 

herramienta, que permite ofrecer servicios de 

recargas, pines de energía, giros nacionales, TV 

satelital, SIMCARDS, servir como corresponsal 

bancario y boleterías de eventos, genera 

ingresos adicionales hasta de $800.000 pesos 

mensuales a los tenderos. 

    X https://diariol

aeconomia.co

m/notas-de-

actualidad/ite

m/4165-

tenderos-ven-

crecer-sus-

ganancias 

E
C

O
L

Ó
G

IC
O

S
 

Reducción de la probabilidad del fenómeno de 

la niña en Colombia, pasando del 76% en 2017, 

al 30% en 2020 

    X https://public.

wmo.int/es/el

-ni%C3%B 

Solo 305 empresas se han consolidado en el 

país para el desarrollo de productos bio-

innovadores, lo que representa tan solo el 0,5 % 

de las empresas en sectores con potencial para 

la bioeconomía (Agrícola, farmacéutico, etc.) 

 X    https://www.

minambiente.

gov.co/index.

php/normativ

a/conpes 

La industria alimenticia ha venido 

desarrollando productos que no solamente 

satisfacen la necesidad de consumo, sino que 

  X   https://www.i

nstitucionalco

lombia.com/1
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además tienen características adicionales como 

que son orgánicos, ambientalmente amigables y 

responsables socialmente. 

0-tendencias-

de-consumo 

Tendencia creciente hacia el consumo de 

productos verdes y orgánicos denominada: 

Consumidor Verde. Con el desarrollo de los 

mercados verdes se espera que los 

consumidores sean más conscientes a la hora de 

comprar productos que contribuyen con la 

sostenibilidad. 

  X   https://bdigita

l.uexternado.e

du.co/bitstrea

m 

Dado el impacto generado por el cambio 

climático en la última década, los cultivos 

Hidropónicos en Colombia se encuentran en 

expansionismo, ya que reducen a niveles 

mínimos el riesgo de pérdida de producto. 

   X  http://www.as

ohofrucol.co

m.co/archivos 

L
E

G
A

L
E

S
 

Declaratoria de emergencia sanitaria en todo el 

territorio nacional hasta el 15 de julio del 2020, 

a través de la resolución 385 del 12 de marzo de 

2020. 

X     https://www.

minsalud.gov.

co/Normativi

dad 

Ley de financiamiento 2018 (ley 1943 de 

2018), implemento aplicación del IVA a ciertos 

productos de la canasta familiar, pero mantuvo 

la exoneración a la gran mayoría de productos 

alimenticios, como el arroz, frijol, lenteja, etc. 

   X  http://www.se

cretariasenad

o.gov.co/sena

do 

Decreto 825 del 8 de junio de 2020, permitirá 

llevar la cobertura del servicio de internet y 

telecomunicaciones a las zonas rurales más 

alejadas del país facilitando la comunicación y 

el acceso a la educación virtual. 

  X   https://www.

mintic.gov.co

/portal/inicio/

Sala-de-

Prensa 

Ley 1480 de 2011, el estatuto del consumidor 

les brinda a los consumidores derechos, así 

   X  https://www.s

ic.gov.co/recu
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como a los vendedores deberes, entre ellos 

brindar la información adecuada para hacer 

elecciones bien fundadas, educar al 

consumidor, entre otras. 

rsos_user/doc

umentos 

Decreto 1879 de 2008, mediante el cual se 

presentan los requisitos documentales para la 

apertura y operación de los establecimientos de 

comercio. 

  X   https://www.f

uncionpublica

.gov.co/eva/g

estornormativ 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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9.2.2 Cinco fuerzas de Porter  

Tabla 9.  

Fuerza de riesgo de ingreso al sector minorista del Doncello. 

 

Significancia de siglas: 

 

Fuente: Elaboración propia. 

A MA E MB B I

1 1

2 1

3 1

4 1

5 1

6 1

7 1

8 1

9 1

10 1

11 1

12 1

13 1

14 1

15 1

16 1

17 1

18 1

19 1

20 1

21 1

22 1

23 1

A MA E MB B I

N 0 2 6 6 6 3

% 0 8,7 26,1 26,1 26,1 13,0

Posición de precio 

Patentes 

Niveles de inversión 

Acceso a canales 

Niveles de aranceles 

Niveles de subsidio 

Tecnología 

Costos de cambio 

Tiempos de respuesta 

Posición de marca 

Posición de diseño 

Barreras de entrada 

Políticas gubernamentales 

Regulaciones y marco legal 

Fuerza de riesgo de ingreso

Niveles de economía de escala 

Operaciones compartidas 

Acceso privilegiado materias primas 

Procesos productivos especiales 

Posición de servicio 

Riesgo de ingreso 1,91

EVALUACIÓN FINAL

RIESGO DE INGRESO

Curva de aprendizaje 

Curva de experiencia 

Costos compartidos 

Respuesta de rivales 

Grados de impuestos 

Nivel de liquidez 

Capacidad de endeudamiento 

A Alto MA Medio Alto E Estable MB Medio Bajo B Bajo I Inexistente
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El riesgo de ingreso de nuevos competidores para el sector de distribución y comercialización 

de bienes de primera necesidad en el municipio del Doncello, Caquetá obtuvo una calificación de 

1,91; ubicándose en un nivel bajo - medio bajo. En el Doncello, debido a ser un municipio 

pequeño, es difícil observar que se abra un nuevo distribuidor en el casco urbano, esto se debe a 

que los consumidores de este sector no tienen fidelización alguna por cualquier almacén, 

simplemente aprovechan los precios bajos y descuentos que cada uno de los puntos ya abiertos 

ofrezcan, los niveles de economía son inexistentes, puesto que la inversión en materia prima se 

hace prácticamente a diario y es difícil poder generar un gran capital que se puede reinvertir en 

plazos medios o largos. 

Las barreras gubernamentales son de igual manera bajas, teniendo en que cuenta que las tasas 

arancelarias que aplican a este sector son relativamente bajas si se comparan con sectores tal vez 

un poco más especializados. 

Tabla 10.  

Poder de negociación de proveedores del sector minorista del Doncello. 

 

Significancia de siglas: 

 

Fuente: Elaboración propia. 

A MA E MB B I

1 1

2 1

3 1

4 1

5 1

6 1

7 1

8 1

A MA E MB B I

N 0 5 0 1 2 0

% 0 62,5 0 12,5 25 0

Costos de cambio 

Poder de negociación de los proveedores 3,00

PODER DE NEGOCIACIÓN DE 

PROVEEDORES 

EVALUACIÓN FINAL

Amenaza de integración hacia adelante

Información del proveedor sobre el comprador 

Grado de hacinamiento 

Grado de concentración 

Presión de sustitutos 

Nivel de ventaja

Nivel de importancia del insumo en procesos

Poder de negociación de proveedores 

A Alto MA Medio Alto E Estable MB Medio Bajo B Bajo I Inexistente
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La fuerza de poder de negociación de los proveedores se encuentra en un nivel estable, con 

una calificación de 3. Existen gran cantidad de proveedores tanto en el municipio del Doncello, 

como en los municipios y ciudades cercanas por lo cual hay una variedad de estos y no 

necesariamente se trabaja siempre con el mismo, por lo general se escoge aquel que brinde la 

mejor relación costo - beneficio.  

Los proveedores no tienen tanto control sobre el sector ya que dependen de las tendencias de 

consumo y al comercializar en su mayoría alimentos y perecederos, se hace importante la 

rotación de inventarios, ocasionando que se tengan que disminuir los precios en ocasiones. 

Tabla 11.  

Nivel de rivalidad de los competidores existentes del sector minorista del Doncello. 

 

Significancia de siglas: 

 

Fuente: Elaboración propia. 

A MA E MB B I

1 1

2 1

3 1

4 1

5 1

6 1

7 1

8 1

1

1

1

1

1

A MA E MB B I

N 1 0 6 3 2 1

% 7,7 0,0 46,2 23,1 15,4 7,7

c. Interrelaciones estratégicas 

d. Barreras emocionales 

e. Restricciones sociales-gubernamentales

NIVEL DE RIVALIDAD DE LOS 

COMPETIDORES EXISTENTES 

Nivel de rivalidad de los competidores existentes

Grado de concentración 

Presión de sustitutos 

Nivel de ventaja

Grado de hacinamiento 

a. Activos especializados 

Nivel de rivalidad de los competidores existentes 3,88

EVALUACIÓN FINAL

Nivel de importancia del insumo en procesos

Costos de cambio 

Amenaza de integración hacia adelante

Información del proveedor sobre el comprador 

b. Costos fijos de salida 

A Alto MA Medio Alto E Estable MB Medio Bajo B Bajo I Inexistente
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La fuerza de nivel de rivalidad de los competidores existentes obtuvo una calificación de 3,88; 

lo que la ubica en un nivel estable. En el municipio del Doncello, existen alrededor de 7 empresas 

que se dedican a la actividad de distribución y comercialización de productos de primera 

necesidad, por lo cual la estrategias de integración horizontal no se dan, ya que las empresas no 

están dispuestas a asociarse, esto, debido a que estos negocios son la principal fuente de ingresos 

de sus propietarios, por lo cual no pueden arriesgar su sustento.  

Las estrategias de integración hacia adelante tampoco se dan ya que los medios de distribución 

ya están en control de las empresas y buscar una asociación con los clientes es bastante 

complicado ya que el municipio donde se ubica el estudio es pequeño y no existen grandes 

posibilidades de asociación. 

Tabla 12.  

Sustitutos del sector minorista del Doncello. 

 

Significancia de siglas: 

 

Fuente: Elaboración propia. 

La fuerza de amenaza de productos sustitutos presenta un nivel bajo, con calificación de 1,0. 

Para la industria, los posibles sustitutos son los productos naturales o veganos, los cuales están en 

tendencia, pero en este momento, en el municipio no se comercializan dichos productos, teniendo 

en cuenta que lo que demandan los consumidores del municipio son los productos tradicionales 

de la canasta familiar; por lo tanto, los productos sustitutos no representan una amenaza real para 

la industria. 

A MA E MB B I

1 1

2 1

3 1

4 1

A MA E MB B I

N 0 0 0 0 4 0

% 0 0 0 0 100 0

EVALUACIÓN FINAL

Tendencias a mejorar costos 

Tendencias a mejorar precios 

Tendencias a mejoras en desempeño 

Tendencias a altos rendimientos 

Fuerza sustitutos 1,0

SUSTITUTOS

Sustitutos 

A Alto MA Medio Alto E Estable MB Medio Bajo B Bajo I Inexistente
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Tabla 13.  

Poder de negociación de los compradores del sector minorista del Doncello. 

 

Significancia de siglas: 

 

Fuente: Elaboración propia. 

La fuerza de poder de negociación de los compradores obtuvo una calificación de 2,75; lo que 

la ubica en un nivel entre medio bajo y estable. En el Doncello, cualquier persona puede ser un 

comprador ya que son bienes a los cuales todas las personas tienen acceso, y al ser productos de 

primera necesidad, le brinda al sector un espectro más amplio de consumidores. La integración 

hacía atrás, así como la información del comprador sobre los procesos del proveedor, y el grado 

de importancia del producto; presentan niveles medio bajos, debido a que aún el municipio no 

cuenta con la infraestructura y el capital intelectual que les permita proveer los productos a la 

comunidad sin necesidad de recurrir a intermediarios para colocar los mismos en la zona. 

 

 

 

 

A MA E MB B I

1 1

2 1

3 1

4 1

5 1

6 1

7 1

8 1

A MA E MB B I

N 2 0 1 4 1 0

%
25 0 13 50 13 0

Grado de concentración 

Importancia del proveedor para el comprador 

Grado de hacinamiento 

Costos de cambio 

Poder de negociación de los compradores 

Facilidad de integración hacia atrás 

Poder de negociación de los compradores 2,75

EVALUACIÓN FINAL

PODER DE 

NEGOCIACIÓN DE LOS 

COMPRADORES 

Información del comprador sobre el proveedor 

Los compradores devengan bajos márgenes 

Grado de importancia del producto 

A Alto MA Medio Alto E Estable MB Medio Bajo B Bajo I Inexistente
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Tabla 14.  

Tamaño de las barreras de entrada del sector minorista del Doncello. 

 

Significancia de siglas: 

 

Fuente: Elaboración propia. 

 

 

 

 

 

1 1

2 1

3 1

4 1

5 1

6 1

7 1

8 1

9 1

10 1

11 1

12 1

13 1

14 1

15 1

16 1

17 1

A MA E MB B I

N 0 2 1 5 4 5

% 0,00 11,76 5,88 29,41 23,53 29,41

Tamaño de las barreras de entrada

A MA E MB B I

Barreras de entrada

Niveles de economía de escala 

Operaciones compartidas 

Acceso privilegiado materias primas 

Procesos productivos especiales 

Tecnología 

Curva de aprendizaje 

Curva de experiencia 

Costos compartidos 

Costos de cambio 

Tiempos de respuesta 

Posición de marca 

Barreras de entrada 1,47

Niveles de inversión 

Acceso a canales 

EVALUACIÓN FINAL

BARRERAS DE 

ENTRADA

Posición de diseño 

Posición de servicio 

Posición de precio 

Patentes 

A Alto MA Medio Alto E Estable MB Medio Bajo B Bajo I Inexistente
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Tabla 15.  

Tamaño de las barreras de salida del sector minorista del Doncello. 

 

Significancia de siglas: 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Figura 5.  

Atractividad por barreras de entrada y salida del sector minorista del Doncello. 

Fuente: Elaboración propia. 

1

1

1

1

1

A MA E MB B I

N 0 0 1 0 3 1

% 0 0 20 0 60 20

Tamaño de las barreras de salida

a. Activos especializados 

A B I

Tamaño Barrera de Salida

MA E MB

b. Costos fijos de salida 
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La atractividad por barreras de entrada y salida presentó un valor en el eje horizontal por 

barreras de salida de 1,20; y 1,47 en el eje vertical correspondiente a las barreras de entrada; lo 

cual nos ubica en el cuadrante de rendimientos bajos y estables. En esta situación, el retorno 

sobre la inversión se presenta de manera rápida, puesto que para ingresar a un mercado como el 

del Doncello no se necesita una inversión demasiado grande, y los costos de operación no son tan 

altos. Por otro lado, los rendimientos pueden presentar niveles bajos debido a que este sector 

requiere una reinversión de capital constante para mantener el inventario además por que la 

demanda no es muy alta, dificultan en ocasiones el retorno de la inversión. 

9.2.3 Curva de valor 

Para la realización de la Curva de Valor se decidió delimitar las variables a evaluar y que 

le brindan valor al cliente de la siguiente manera: 

 Experiencia de Compra (en relación con la atención con el consumidor y la calidad del 

servicio). 

 Variedad en cuanto a oferta de productos. 

 Calidad de los productos. 

 Ubicación geográfica (si se encuentra ubicado en un punto estratégico o en uno neutro) 

 Servicio a domicilio. 

 Precio. (cuanto más alta la calificación, más bajos son los precios) 

De manera adicional, la organización presenta un par de variables que solo es a esta a la 

cual le generan valor; esto se da gracias a la visión de la compañía de querer migrar hacia otro 

sector y tener ese factor distintivo para obtener el éxito. 

Dicho esto, las variables a adicionar son: 

 Envío de productos a los municipios aledaños al Doncello. 

 Personalización de la entrega de los pedidos de acuerdo con la necesidad de cada cliente 

(horarios, cantidades, ubicaciones) 

 Venta de productos al por mayor  
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Figura 6.  

Curva de valor de los supermercados del Doncello. 

 

Fuente: Elaboración propia. 

Granos y Abarrotes Alcosto 

 Empresa familiar dedicada a la comercialización de productos básicos de la canasta 

familiar, es una compañía que le ha apostado a las actividades que les agreguen valor a sus 

consumidores, como primera medida, la variedad de sus productos es reducida, ya que su 

actividad económica se centra en los granos y abarrotes, los cuales ocupan gran cantidad del 

inventario, dejando disponibilidad para menos productos como lácteos, embutidos, bebidas 

azucaradas, etc.  

Por otra parte, la compañía sostiene una filosofía de precios bajos, tal y como lo expresa 

en su slogan, “Economía para su bolsillo”, de esta manera ha logrado ganar terreno en el sector; 

sin embargo, no es la empresa líder en ese aspecto, por lo tanto Granos Alcosto ha optado por 

modificar su esquema, en primera instancia en lo respectivo con la experiencia de compra con el 

cliente, ya que el modelo de atención al cliente es prácticamente personalizado, lo cual genera 

gran acogida en el comprador. 
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Continuando con el análisis, podemos observas que la compañía tiene una buena 

ubicación, con esto nos referimos a que se encuentra en un zona comercial, donde hay un buen 

tránsito de personas y está a la vista de estos, por lo cual se ha generado como un punto de 

referencia local.  

Así mismo, la organización desde siempre ha mantenido un sistema de inventarios y 

facturación (factor diferenciador) el cual le permite reducir los tiempos en cuanto a facturación y 

permite priorizar a aquellos que tienen mayor “urgencia”, de manera adicional la compañía ha 

decidido cambiar su formato de exhibición de los productos que comercializa, esto con el fin de 

prestar un mejor servicio y mejorar la experiencia, además de implementar un sistema de 

domicilio para favorecer al consumidor, ya que este pretende priorizar la importancia en que el 

cliente requiere este servicio.  

Finalmente, los factores disruptivos que oferta la compañía en servicio corresponden a la 

cobertura o extensión geográfica que cubre actualmente, el cual incorpora el alcance a nuevos 

consumidores de plazas geográficas diferentes a la local, es decir, que la organización ha logrado 

acaparar la atención de consumidores de municipios cercanos, logrando con ello ganarse un 

puesto en el mercado al norte de la región.  

El segundo factor se encuentra relacionado con la actividad de proveedor y/o distribuidor 

de pequeñas superficies, ejercicio que se encuentra vinculado con la prestación del servicio de 

venta de manera personalizada y que involucra el desplazamiento del vendedor de la compañía 

hasta el establecimiento de compra por parte del consumidor o cliente de manera que la 

experiencia de compra sea más enriquecedora y grata para el comprador, siendo estas ventas al 

por mayor, dada las necesidades del consumidor, pero también en el punto de venta de la 

compañía se pueden hacer ventas al por mayor sin problema, aspecto que ninguna de las demás 

empresas que compiten en el sector imitan y que sin duda tienen un nicho de mercado amplio. 

La Bodega 

 Es una compañía con gran trayectoria en el mercado local, la cual se encuentra 

actualmente en crisis debido a las bajas ventas, pero a su vez, también por la nula respuesta a la 

competencia que existe en el mercado del municipio, además por que presta un servicio simple y 

sin mucha asesoría, lo cual hace que su experiencia de compra sea normal, es decir, no ofrece 
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nada que genere valor. Esta empresa no se esfuerza por brindar gratas experiencias si no que por 

el contrario solo le interesa cumplir la actividad comercial y hasta ahí va su función.  

La Bodega presenta un portafolio variado, muy similar al de los demás competidores y 

aunque sus productos son de buena calidad, ésta no presenta ningún valor diferenciador con 

respecto a la competencia. Uno de los motivos por los cuales sigue a flote la empresa puede 

deberse a sus precios de venta, ya que son muy buenos, los cuales se podrían considerar como el 

factor diferenciador de la empresa y el motivo por el cual los clientes prefieren comprar en este 

establecimiento. 

La Floresta 

 La Floresta es la empresa más antigua y con mayor relevancia en el mercado por su 

historia y trayecto. Sin duda alguna es una de las empresas más importantes gracias a su 

reconocimiento ya que ha generado una importante recordación de marca y es un punto de 

referencia para muchos de los habitantes del Doncello.  

Esta compañía posee un gran número de ventas, que a pesar de tener precios altos cuenta 

con un portafolio de productos muy completo, donde además de ofrecer productos comestibles 

ofrece electrodomésticos y otro gran número de muebles y enseres para el hogar. Cuenta con una 

exhibición bastante llamativa y su planta física es la más grande del municipio.  

Aunque todo se encuentra muy bien para esta compañía, no existe ningún factor que cause 

valor para los consumidores o que sea diferenciador en el mercado, ya que la experiencia de 

compra es normal, y su filosofía se basa en el autoservicio, por lo que podríamos concluir que el 

éxito de esta compañía se encuentra dado por el posicionamiento de la marca ya que fue la 

primera en incursionar en el mercado como se mencionó anteriormente.  

La Rebaja 

 Es una de las compañías que presentan mayor número de ventas en el municipio del 

Doncello, pero su éxito se debe al factor de precios bajos que esta compañía posee además de su 

ubicación estratégica, son factores que le han permitido apoderarse de un mercado altamente 

competitivo, estos factores le han facilitado a la compañía liderar el mercado por un par de años y 

a su vez generar una alta competitividad en el sector. 
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Cabe mencionar que su factor de experiencia con el consumidor es bastante bajo, dado 

que en ocasiones el nivel de intensidad en el establecimiento ocasiona que sus colaboradores se 

alteren y surjan malentendidos, ocasionando con ello disgusto en los clientes y pérdida de 

mercado.   

En cuanto al sistema de domicilios, es promedio, no destaca por este punto, pero cumple 

con el objetivo de llevar los pedidos hasta las casas de los clientes.  

La Remesa 

 La Remesa es una empresa muy similar a las mencionadas con anterioridad, posee gran 

variedad de productos, sus precios se encuentran dentro del promedio, presenta un modelo de 

domicilio bastante efectivo y su experiencia de compra es regular, ya que es una compañía que se 

centra en vender y comercializar sus productos sin prestar gran importancia en cómo se siente el 

consumidor, en pocas palabras, solo les importa la prestación de su servicio y lo hace de la 

manera más simple y minimalista.  

Justo y bueno 

 Esta empresa entro hace pocos meses al mercado del Doncello, la marca se caracteriza por 

pertenecer al concepto de grandes superficies y por ofertar un portafolio de productos muy 

amplio, desde tecnología, hasta comida preparada por el mismo establecimiento. 

 La política de precios de este comercio es muy buena, pero esto tiene una explicación 

lógica basada en dos puntos, la primera es la economía de escala que presenta, lo cual le permite 

comprar en grandes cantidades de producto generando un costo mucho más bajo, teniendo de esta 

forma el liderazgo en precios. El segundo es que se abastece de marcas que tienen poco 

renombre, pero que mantienen una calidad buena, por lo cual también sus productos son más 

económicos que los tradicionales.  

 La experiencia de compra es promedio, ya que también se basa en el autoservicio, lo más 

destacable del establecimiento en este aspecto es que por los altos parlantes reproducen las 

promociones del día para que los clientes estén al tanto de estas.  

 Por último, el servicio a domicilio es prácticamente nulo, ya que la única opción para 

acceder a este es por medio de la app móvil del supermercado la cual muy pocas personas tienen 
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y además se generan grandes retrasos en la entrega de los productos ya que no está optimizado el 

proceso. 

9.2.4 Matriz de evaluación de factores externos (MEFE) 

Para la aplicación de esta herramienta se implementó una búsqueda exhaustiva en diferentes 

fuentes formales de información, también se utilizaron como insumos las matrices PESTEL y el 

modelo de las 5 fuerzas de Porter, así se logró, determinar la situación externa de la empresa. 

Tabla 16.  

Matriz de evaluación de factores externos de Granos y Abarrotes Alcosto 

 

PONDERACIÓN CALIFICACIÓN PRODUCTO

OPORTUNIDADES

O1

Las ventas netas de los minoristas de granos y abarrotes en 

Colombia son de 114.3 billones de pesos (COP), 

correspondientes al 10,75% del PIB

0,03 1 0,03

O2
Se estima que el 95% de participación de mercado en el sector 

de granos y abarrotes pertenece a los minoristas. 
0,05 2 0,1

O3

Activación de 10.000 centros digitales en centros rurales para 

que los campesinos se capaciten y reciban acompañamiento 

del MinTIC

0,03 2 0,06

O4
Implementación de PTM que facilita la prestación de servicios 

bancarios, recargas y pagos, para generar ingresos adicionales. 
0,07 3 0,21

O5
Reducción de la probabilidad del fenómeno de la niña en 

Colombia, pasando del 76% en 2017, al 30% en 2020
0,08 4 0,32

O6
Aumento del 5% en el consumo de marcas propias en 

establecimientos de granos y abarrotes en el ultimo año. 
0,06 2 0,12

O7

El MinTIC y el SENA ofertan un gran número de cursos 

gratuitos para que los empresarios se puedan formar en temas 

como contabilidad, mercadeo, entre otros temas desde casa a 

través de distintas plataformas virtuales. 

0,05 2 0,1

O8

Auge en el desarrollo de productos hidropónicos como 

respuesta a los cambios climáticos que se han desarrollado en 

los últimos años en el país. Estos productos minimizan el 

riesgo de perdida de los productos. 

0,05 2 0,1

O9

La ley de financiamiento de 2018 exoneró del cobro de IVA a 

un gran número de productos básicos, como el arroz, el frijol, 

la arveja, entre otros, y a otro gran numero de productos no les 

aplica la tarifa plena como lo son la harina, la pasta y el azúcar 

los cuales están gravados con el 5% del tributo.

0,06 3 0,18

O10

Política nacional de seguridad alimentaria y nutricional 

(PSAN), que brinda acceso a una canasta de alimentos con los 

debidos parámetros de calidad e inocuidad. 

0,03 1 0,03

MATRIZ DE EVALUACIÓN DE FACTORES EXTERNOS
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Fuente: Elaboración propia. 

De acuerdo con el resultado obtenido en la matriz (2,57); se determina que la posición de la 

compañía es medianamente fuerte. Dicha posición refleja que la organización posee una postura 

media frente a los factores del medio, en cuyo modelo actual responde medianamente frente a las 

oportunidades del entorno y mitiga las amenazas por medio del aprovechamiento de dichas 

oportunidades gracias a la gestión organizacional. 

AMENAZAS

A1

Alta complejidad para abastecer durante temporadas de alta 

demanda o cuando hay bloqueos de vías, ya que las distancias 

entre productores y comercializadores son amplias. 

0,08 4 0,32

A2

Declaración de emergencia sanitaria en todo el territorio 

nacional dada la pandemia del Covid-19 hasta el 15 de julio 

del 2020.

0,03 1 0,03

A3

Diferencia de ingresos del 25,6% entre las zonas rurales y las 

zonas urbanas, demostrando así que el crecimiento económico 

se centra en las ciudades. 

0,05 2 0,1

A4
Entrada de grandes superficies al municipio del Doncello, tal 

como la cadena de supermercados Justo y Bueno. 
0,07 3 0,21

A5

La tasa de desempleo en el Caquetá para el 2019 fue del 

11,1%, el cual tuvo un aumento del 2% en comparación con 

el 2018.

0,04 2 0,08

A6
Dada la pandemia del Covid-19 un gran numero de 

establecimientos han tenido que finalizar sus operaciones. 
0,02 1 0,02

A7

La cultura social que predomina en el municipio del Doncello 

y en los demás municipios aledaños es anticuada, lo cual 

complica al momento de intentar introducir medios de pago 

0,04 3 0,12

A8

La resistencia al cambio del sector es fuerte, ya que son muy 

pocas las empresas que generan innovaciones de valor bien sea 

en servicio o en producto y generalmente las empresas que lo 

hacen tienen un fuerte musculo financiero que les facilita 

lograrlo. 

0,06 3 0,18

A9

El sector presenta poca fidelidad a los establecimientos 

comerciales, los clientes normalmente prefieren las opciones 

que brinden un precio mas bajo en productos de calidad 

similar, sin importar si lo compran en el establecimiento 

tradicional o en otra superficie alternativa.

0,06 3 0,18

A10

La dificultad para acceder a los créditos empresariales que 

ofrecen los bancos es muy alta, esto se debe a que las 

entidades financieras tienen un alto numero de requerimientos 

que las pequeñas empresas no pueden cumplir, como por 

ejemplo la facturación anual o el tiempo de constitución de la 

empresa.

0,04 2 0,08

1,00 2,57
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9.3 Batería de herramientas para la formulación de estrategias 

En este tópico, se postularon las diferentes matrices que nos permitieron construir las 

estrategias que mejor se adaptan al estado actual de la compañía, dichas matrices son: MIME, 

PEYEA, DOFA y MCPE. 

9.3.1 Matriz MIME (Interna – Externa) 

Figura 7.  

Matriz interna – externa de Granos y Abarrotes Alcosto. 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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De acuerdo con los resultados obtenidos en las matrices de insumo para la realización de la 

MIME, se identifica que la compañía se encuentra en una posición de Conservar y Mantener, 

correspondiente al segundo grupo de cuadrantes (dentro de los cuales se encuentran el 3, 5,7), 

cabe mencionar que para esta posición especifica se deben postular y realizar estrategias 

alineadas con el desarrollo de producto, desarrollo interno y penetración de mercado.  

Es necesario comentar que la compañía no posee la capacidad financiera para desarrollar 

estrategias como las recomendadas por la ubicación de la matriz, por lo tanto, a modo de sustituto 

se consideran las siguientes estrategias de desarrollo interno:                                                                                                                                                                                                          

1. Política de promoción y descuentos                                                                                                                             

Con el objetivo de aumentar el margen de ventas y captar mayor atención en los 

consumidores, se postula la idea de que la compañía postule como política comercial días de 

descuentos, promociones, bonos, entre otros tipos de actividades que le generen valor al cliente. 

Lo anterior es una tarea que se debe realizar en conjunto con el apoyo de los proveedores, ya que 

son estos quienes permiten la adquisición de mercancías y con los cuales se deben establecer 

alianzas estratégicas con el fin de generar valor compartido.                                                                                                                                                                                                              

2. Acuerdo comercial para la rotación de mercancías                                                                                                                

La identificación del factor de rotación de inventarios vs el tiempo estimado de pago para los 

proveedores demuestra que no existe una relación equitativa, por lo tanto, se hace necesario 

establecer esta alternativa que consta de entablar relaciones que le generen valor a la compañía 

por medio de la gestión de los proveedores. La idea es que las compañías encargadas de proveer 

las mercancías apoyen a la organización con la evacuación de aquellos productos que poseen baja 

rotación, para ellos se presentan alternativas como la aplicación de descuentos, bien sea en dichos 

productos o en aquellos catalogados como estrella, el retiro inmediato de la mercancía o la 

gestión de algún recurso adicional para ello. Como complemento de esta estrategia, se ha 

considerado el ampliamento del tiempo para la realización del pago de las facturas, que este 

tiempo sea directamente relacionado con el periodo de rotación de inventarios, lo cual le permita 

a la compañía realizar sus pagos sin necesidad de incurrir en endeudamientos adicionales para 

financiar a los proveedores.                     
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3. Arrendamiento de espacio y exhibidores                                                                                                                    

El arrendamiento de todo tipo de materiales, muebles y enseres destinados para la exhibición 

de mercancías, se refiere a la idea de prestar el bien a cambio de una compensación monetaria, 

para que, los proveedores exhiban sus diversas líneas de producto, se debe establecer un contrato 

en donde ambas partes se comprometen, la compañía se compromete a mantener surtido el lineal 

o punta de góndola con artículos pertenecientes únicamente al proveedor específico y a mantener 

un volumen de compra determinado, mientras que el proveedor se compromete con la realización 

del pago del espacio y el suministro de recursos económicos para la promoción de los artículos.      

9.3.2 Matriz de la posición estratégica y evaluación de la acción (PEYEA)   

Figura 8.  

Matriz PEYEA de Granos y Abarrotes Alcosto.    

 

Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 17.  

Posición estrategia interna y externa de Granos y Abarrotes Alcosto.

 

Fuente: Elaboración propia. 

En concordancia con el resultado previamente obtenido en la aplicación de la herramienta de 

diagnóstico PEYEA (matriz de posición estratégica y evaluación de la acción), se logra 

determinar que la organización requiere de la formulación y puesta en marcha de las estrategias 

predeterminadas para un perfil de conservador (penetración de mercado, desarrollo de mercado, 

desarrollo de producto y diversificación relacionada). Cabe mencionar que este resultado se 

encuentra completamente alineado con el resultado obtenido en la matriz interna – externa 

(MIME). 
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9.3.3 Matriz DOFA 

Tabla 18.  

Matriz DOFA de Granos y Abarrotes Alcosto.

 

Fortalezas Debilidades

F1
Ubicación geográfica estratégica en 

el centro del municipio.
D1

Manejo de los recursos en caja 

menor.

F2 Modelo de atención personalizado. D2

Relación indirecta entre tiempos de 

rotación de inventarios y pago a 

proveedores.

F3
Manejo de software para facturación 

e inventarios.
D3

Poca variedad en la oferta de 

productos.

F4
Sistema de entrega a domicilio con 

priorización de urgencia.
D4 Ausencia de análisis del entorno.

F5
Sistema de compra rápida gracias a 

capacidad física instalada.
D5

Carencia de políticas y practicas de 

RRHH.

F6 Cobertura geográfica. D6

Desconocimiento del manejo 

completo del software de 

facturación e inventarios. 

F7 Servicio de atención puerta a puerta. D7
Carencia prestacional y seguridad 

laboral para la prevención de riesgos.

F8
Doble función en cuanto a la 

actividad comercial.
D8

Falta de gestión de mercadeo y de 

agresividad comercial.

F9 Experiencia en el mercado. D9
No se posee un plan estratégico 

definido.

F10 Política de calidad y precios bajos. D10
Asesoramiento contable y financiero 

deficiente.

Oportunidades Estrategias FO: Ataque Estrategias DO: Refuerzo

O1
Las ventas netas de los minoristas 

representan el 10,75% del PIB.

O2
Los minoristas tienen el 95% de 

participación en el mercado.

O3
Activación de 10.000 centros digitales en 

zonas rurales. 

O4
Implementación de plataformas 

tecnológicas multiservicio (PTM).

O5
Reducción de probabilidad del fenómeno 

de La Niña en Colombia.

O6
Aumento en 5% del consumo en marcas 

propias de granos y abarrotes.

O7
Oferta de cursos gratuitos por parte del 

SENA y el MinTIC.

O8
Auge e incremento del desarrollo de 

productos hidropónicos.

O9
Exoneración del cobro de IVA a un gran 

número de productos básicos.

O10
Política nacional de seguridad alimentaria 

y nutricional (PSAN).

Matriz DOFA 

                  Factores internos

Factores externos    

1) F10+O9+O5+O10. Potenciar la 

política de precios bajos gracias a la 

reducción del riesgo y la 

exoneración del impuesto.              

2) F1+F9+O4. La ubicación de la 

empresa y su experiencia en el 

sector permitiría implementar PTM 

para tener un mayor flujo de 

personas y clientes potenciales.

3) F8+F6+F2+O2+O6+O8. 

Aprovechar la estabilidad del sector 

para promover los productos 

estrella del negocio; granos 

empaquetados como marcas 

propias del sector; ampliar su 

portafolio de productos con el 

ingreso de fruver (cultivos en 

pequeña proporción).

4) F4+F7+F9+O3+O7. 

Digitalización para la priorización de 

entrega, optimización del servicio de 

entrega por intermediación de las 

TICs.

1) D4+D5+D9+O7. Capacitarse de 

forma gratuita para suplir las 

falencias organizacionales 

detectadas.                                  

2) D10+O9. Buscar un mejor 

asesoramiento financiero para poder 

aprovechar de mejor manera la 

normativa vigente (ley de 

financiamiento).                               

3) D8+O6+O8. Generar una cultura 

comercial mas agresiva, pero 

siempre enfocada en la necesidad 

del consumidor y en impulsar las 

marcas propias de la región.

4) D1+D2+O1+O2. Implementar 

una estrategia de arrendamiento de 

exhibidores y espacios al interior y 

exterior de la compañía (rompe 

tráfico) que le permita obtener 

ingresos adicionales a su actividad 

económica natural.
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Fuente: Elaboración propia. 

9.3.4 Matriz MPEC 

Macro Estrategia Comercial 1: 

Agrupación de las estrategias 1 (Política de promoción y precios bajos), 2 (Acuerdo comercial 

para la rotación de mercancías) y 3 (Arrendamiento de espacio físico y exhibidores) expuestas en 

la matriz interna - externa (MIME). El objetivo de esta estrategia es robustecer el formato 

comercial que posee la compañía en la actualidad. Lo que se pretende es que por intermedio de 

los proveedores quienes son los que suministran las mercancías para su posterior 

comercialización, se genere una alianza en las que ambas partes se vean beneficiadas.  

El suministro, la rotación y los espacios, son los factores fundamentales para el desarrollo de 

la venta natural en este tipo de establecimientos, por lo tanto se busca generar actividades de 

oferta, que permitan que las mercancías reduzcan el número de días en que las mercancías se 

mantienen en la tienda, que el número, porcentaje y volumen de ventas aumenten y que la 

utilización de los espacios comience a generar utilidades adicionales como actividad de ingreso 

secundario para la compañía; cabe resaltar que esta estrategia requiere de la gestión que realice la 

organización objeto de estudio con estos. 

Amenazas Estrategias FA: Defensivas Estrategias DA: Retirada

A1
Complejidad de abastecimiento en 

determinadas temporadas.

A2
Declaración de emergencia sanitaria en 

todo el territorio nacional.

A3
Diferencia de ingresos del 25,6% entre 

zonas rurales y zonas urbanas.

A4
Entrada de grandes superficies al 

municipio del Doncello.

A5
Aumento del 2% en la tasa de desempleo 

del municipio del Doncello.

A6
Un gran número de comercios han tenido 

que cerrar por el Covid-19.

A7
La cultura social que predomina en el 

municipio del Doncello es anticuada.

A8
Gran resistencia al cambio por parte del 

sector.

A9
Poca fidelidad por parte de los 

consumidores del sector.

A10
Gran dificultad para acceder a créditos 

empresariales. 

1) F2+F6+F10+A9. A través del 

excelente servicio al cliente generar 

fidelización del mismo por medio de 

campañas de promoción.                  

 2) F8+F9+A4. Incentivar la venta al 

por mayor para equiparar la pérdida 

de clientes por la fuerte competencia 

y entrada inminente de grandes 

superficies.                                      

3) F6+F7+A1. Aprovechar el estado 

actual de la movilidad en el 

departamento para estimular a los 

clientes de otros departamentos a 

realizar pedidos más seguido. 

4) F1+F4+A2+A6. Domicilio como 

medida para hacerle frente a las 

efectos causados por la pandemia; 

entrega de bienes para 

consumidores afectados.

1) D4+D8+D9+A8+A7. Cambio en 

la estructura de pensamiento del 

consumidor por medio de una 

gestión en TICs con el fin de 

incentivar el comercio electrónico.                       

                   2) 

D1+D2+D4+A3+A5. Gestión 

adecuada de recursos, como factor 

de prevención que permita no 

incurrir en gastos que afecten el flujo 

de caja.                                              

  3) D10+A10. Al necesitar dinero 

para invertir, podrían buscar fondo 

emprendedores para poder saciar 

esta necesidad y así poder sacar 

adelante el negocio.

4) D6+A1+A2+A4. Como medida 

preventiva para afrontar las 

difilcutades económicas en ciertos 

periodos de tiempo, se requiere del 

manejo del índice de rotación de 

inventarios.
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Macro Estrategia Comercial 2: 

Compuesta por estrategias contenidas en la matriz DOFA, específicamente, estrategia n°2 de 

ataque, estrategia n°3 de refuerzo/mejora y la estrategia n°4 de retirada. El fin de esta aleación de 

estrategias es mejorar las condiciones comerciales que posee la compañía. El desarrollo de la 

misma busca generar ingresos adicionales y aumentar el porcentaje de ganancia neta para la 

compañía por medio de la incursión en la prestación de servicios extras, el apalancamiento para 

el consumo de bienes propios de la región y el manejo de los inventarios y su estudio de rotación. 

Por intermedio de los indicadores de rotación la organización posee la facultad para determinar el 

flujo de productos y con ello la capacidad para tomar decisiones con respecto a la reinversión y 

adquisición de productos que generan mayor beneficio como lo son los granos; además de ello, 

incrementaría su margen bruto por la prestación su servicio natural a la par con la puesta en 

marcha de actividades secundarias (PTM). 

Tabla 19.  

Matriz MPEC de Granos y Abarrotes Alcosto.                         

 

OPORTUNIDADES PON CAL PROD CAL PROD

O1 Las ventas netas de los minoristas representan el 10,75% del PIB. 0,03 1 0,03 1 0,03

O2 Los minoristas tienen el 95% de participación en el mercado. 0,05 1 0,05 1 0,05

O3 Activacion de 10.000 centros digitales en zonas rurales. 0,03 0 0,00 0 0,00

O4 Implementacion de plataformas tecnologicas multiservicio (PTM). 0,07 2 0,14 4 0,28

O5 Reducción de probabilidad del fenomeno de La Niña en Colombia. 0,08 4 0,32 3 0,24

O6 Aumento en 5% del consumo en marcas propias de granos y abarrotes. 0,06 4 0,24 4 0,24

O7 Oferta de cursos gratuitos por parte del SENA y el MinTIC. 0,05 0 0,00 0 0,00

O8 Auge e incremento del desarrollo de productos hidroponicos. 0,05 2 0,10 1 0,05

O9 Exoneración del cobro de IVA a un gran numero de productos basicos. 0,06 2 0,12 2 0,12

O10 Política nacional de seguridad alimentaria y nutricional (PSAN). 0,03 0 0,00 0 0,00

AMENAZAS

A1 Complejidad de abastecimiento en determinadas temporadas. 0,08 4 0,32 4 0,32

A2 Declaración de emergencia sanitaria en todo el territorio nacional. 0,03 0 0,00 0 0,00

A3 Diferencia de ingresos del 25,6% entre zonas rurales y zonas urbanas 0,05 1 0,05 1 0,05

A4 Entrada de grandes superficies al municipio del Doncello. 0,07 4 0,28 3 0,21

A5 Aumento del 2% en la tasa de desempleo del municipio del Doncello. 0,04 1 0,04 1 0,04

A6 Un gran numero de comercios han tenido que cerrar por el Covid-19. 0,02 0 0,00 0 0,00

A7 La cultura social que predomina en el municipio del Doncello es anticuada 0,04 2 0,08 1 0,04

A8 Gran resistencia al cambio por parte del sector. 0,06 1 0,06 1 0,06

A9 Poca fidelidad por parte de los consumidores del sector. 0,06 3 0,18 2 0,12

A10 Gran dificultad para acceder a creditos empresariales. 0,04 1 0,04 1 0,04

MATRIZ DE LA PLANEACIÓN ESTRATÉGICA CUANTITATIVA ESTRA. 1 ESTRA. 2
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Fuente: Elaboración propia. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

FORTALEZAS

F1 Ubicación geográfica estratégica en el centro del municipio. 0,07 3 0,21 3 0,21

F2 Modelo de atención personalizado. 0,06 4 0,24 3 0,18

F3 Manejo de software para facturación e inventarios. 0,02 3 0,06 3 0,06

F4 Sistema de entrega a domicilio con priorización de urgencia. 0,03 4 0,12 4 0,12

F5 Sistema de compra rápida gracias a capacidad física instalada. 0,04 4 0,16 4 0,16

F6 Cobertura geografica. 0,07 3 0,21 2 0,14

F7 Servicio de atencion puerta a puerta. 0,05 3 0,15 3 0,15

F8 Doble función en cuanto a la actividad comercial. 0,03 2 0,06 1 0,03

F9 Experiencia en el mercado. 0,06 3 0,18 2 0,12

F10 Politica de calidad y precios bajos. 0,07 3 0,21 3 0,21

DEBILIDADES

D1 Manejo de los recursos en caja menor. 0,06 3 0,18 4 0,24

D2 Tiempo de rotación de inventarios y pago de proveedores no son concordantes. 0,07 4 0,28 3 0,21

D3 Poca variedad en la oferta de productos. 0,07 2 0,14 2 0,14

D4 Ausencia de analisis del entorno. 0,05 0 0,00 0 0,00

D5 Carencia de politicas y practicas de RRHH. 0,02 0 0,00 0 0,00

D6 Desconocimiento del manejo completo del software de facturación e inventarios. 0,05 1 0,05 1 0,05

D7 Carencia prestacional y seguridad laboral para la prevención de riesgos. 0,02 0 0,00 0 0,00

D8 Falta de gestión de mercadeo y de agresividad comercial. 0,07 2 0,14 1 0,07

D9 No se posee un plan estrategico definido. 0,06 2 0,12 1 0,06

D10 Asesoramiento contable y financiero deficiente. 0,03 0 0,00 0 0,00

TOTAL PONDERACIONES 2,00 3,89 3,49
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Capítulo V: Recomendaciones y conclusiones 

En este capítulo se presentan las recomendaciones y conclusiones que se obtuvieron después 

de realizada la investigación, acá se detalla cual es el paso a seguir por parte de la compañía y lo 

que los investigadores recomendaron como actividades principales a desarrollar. Posteriormente 

en las conclusiones se presentó la finalización de la investigación, revisando el cumplimiento de 

los objetivos y esencialmente si la pregunta investigativa se resuelve. 

10 Recomendaciones 

Para este apartado se presentan las propuestas hechas por los investigadores teniendo en 

cuenta el estado actual de la compañía, en lo respectivo con el direccionamiento estratégico y con 

la mejora del nivel económico.  

10.1 Direccionamiento estratégico 

Teniendo en cuenta que la compañía objeto de estudio no cuenta con una identidad 

organizacional, se presentan las siguientes declaraciones de la administración estratégica. 

10.1.1 Declaración de visión  

Granos y Abarrotes Alcosto para el 2024 será la empresa líder en comercialización retail y al 

por mayor del mercado municipal, destacada por su servicio personalizado de alta calidad, 

política de precios bajos y expansionismo mercantil. 

10.1.2 Declaración de misión  

Satisfacer las necesidades de consumo en bienes básicos de la canasta familiar, superando las 

expectativas del cliente en cuanto a oferta de productos y experiencias de compra. 

10.1.3 Objetivos organizacionales 

 Generar satisfacción total a nuestros clientes. 

 Mejorar nuestras prácticas y crecer constantemente, adaptándonos a los tiempos y gustos 

de nuestros clientes. 

 Cumplir constantemente con nuestra propuesta de calidad y excelencia de productos y 

servicio. 

Como mecanismo de respuesta para la consecución de los objetivos mencionados con 

anterioridad y hacer frente a las dificultades y necesidades que presente en medio cambiante que 

le permita a la compañía continuar con el desarrollo de su función, se recomienda implantar una 
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gran estrategia, la cual se encuentre fundamentada por la estrecha interrelación de la organización 

con sus proveedores, lo que a su vez genera beneficios en común en relación con la ideología de 

negocios de tipo ganar-ganar.  

Vale la pena mencionar que el alcance de estos objetivos se dará por intermedio de la 

aplicación y puesta en marcha de la macro estrategia propuesta anteriormente como medida de 

mejora para la organización; si se toma cada uno de los ítems establecidos como objetivos de 

manera individual se establece que, 

 La generación de valor en términos de satisfacción para los consumidores que se 

abastecen de los productos comercializados por la compañía objeto de estudio se 

concederá por la gestión efectiva de recursos (dinámicas de publicidad y promoción de 

productos, rebajas, amarres, sorteos, etc.) otorgados por los proveedores para la 

realización de actividades que permitan promover la ideología comercial de Granos y 

Abarrotes Alcosto (calidad y precios bajos). 

 

 La cercanía con los clientes y los mecanismos de retroalimentación poscompra 

permitirán que la compañía se adapte mejor a las necesidades y peticiones de su 

mercado. El diálogo frecuente y el vínculo cercano son métodos fuertemente 

fundamentados, los cuales generan valor a ambas partes; por otro lado se estima que la 

puesta en marcha del fortalecimiento comercial y las relaciones con proveedores sea un 

canal de suministro de información fiable que le permita a la empresa decantar todo lo 

necesario con lo respectivo a las tendencias de mercado y el comportamiento de la 

competencia, con el fin de mantenerse informados y estar un paso adelante o al menos 

preparados para lo que se avecina.  

 

 La alternativa comercial es la solución que se encuentra más acorde con las 

necesidades de la compañía; desde la perspectiva de mantener la propuesta de valor en 

cuanto a la calidad de productos, precios bajos, experiencia de compra, servicio a 

domicilio y todo el conglomerado de actividades que permiten generar en los 

consumidores bienestar, se requiere de la alineación en conjunto de todos los 

involucrados al momento de comercializar los productos, solo así se podrá mantener la 
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propuesta. Así mismo, incorporar las actividades mencionadas con anterioridad 

(publicidad, comunicación, retroalimentación posventa, servicio de calidad, apoyo 

comercial de los proveedores, entre otros) y con el correcto funcionamiento y 

desempeño de las labores de cada uno de los implicados se estima el cumplimiento del 

objetivo. 

10.2 Recomendaciones generales 

Para efectos de la investigación se presentan recomendaciones en aspectos internos de tipo 

administrativo, contable y comercial, haciendo énfasis en este último, el cual se identificó como 

tema principal en la formulación de las estrategias administrativas. 

10.2.1 Recomendaciones administrativas 

En el caso gerencial / administrativo se recomienda que las personas a cargo de la compañía 

incrementen la gestión operativa y el afianzamiento de las relaciones con los stakeholders más 

cercanos, especialmente con los proveedores, esto lo que busca lograr es que se acceda a mayores 

beneficios y oportunidades dada la relación de valor compartido, llegando a acuerdos comerciales 

donde exista un beneficio gana – gana. 

Los proveedores deben ser los aliados principales de la actividad económica de la empresa, en 

función de dos aspectos principales, mayor captación de mercado y mayor oferta en cuanto a 

cantidad de producto, esto se puede lograr si logran acuerdos como por ejemplo una reducción de 

precios por comprar una cantidad mayor de productos y que dicha factura pueda ser pagada en un 

periodo de tiempo más amplio, así se asegura cumplir con la política de precios bajos sin 

disminuir al margen de ganancia y también permite aumentar la oferta de productos al por mayor 

sin quedarse corto en el stock de inventarios.  

Por otra parte, es importante que la parte gerencial cuente con cierta capacitación en aspectos 

como recursos humanos, prevención de riesgos y servicio al cliente, de esta forma, poder lograr 

una conexión que se refleja de adentro hacia afuera, es decir, que el comportamiento interno de la 

compañía se transforme en buenas prácticas de cara al cliente y todo se encuentre equilibrado.  

Como se mencionó en el capítulo anterior, entidades como el SENA y el Min TIC, están 

creando cada vez más plataformas y programas educativos para que las personas se formen 

virtualmente y sin ningún costo. Esto facilitaría que las personas relacionadas con la dirección de 

la empresa estén en constante aprendizaje, cursos que oferta el SENA como gestión humana 



106 

 

organizativa, prevención de riesgos y cuidado de la salud en el trabajo, solución de conflictos 

laborales, administración de la relación con clientes, entre otros, comenzarían a delimitar un 

camino a seguir y especialmente a mejorar algunas falencias que se detectaron en la compañía, 

pero también a potenciar las fortalezas de esta. 

Adicionalmente, la empresa debe empezar a implementar algún tipo de investigación de 

mercados, no necesariamente de forma puntual o especializada, ya que no se cuenta con las 

herramientas adecuadas para llevarse a cabo formalmente, pero si se puede implementar en 

pequeñas fases, como por ejemplo analizar qué tan concurridos han estado los establecimientos 

de la compañía, esto sería relativamente sencillo, dada la proximidad de todas las empresas.  

Otro punto que se podría evaluar sería en la relación directa con el cliente, conocer por que 

prefiere un producto determinado sobre el otro, o si por el contrario elige la opción que sea más 

económica, para esto, no sería necesaria la aplicación de una encuesta, ya que al ser un servicio 

personalizado en el cual el consumidor siempre tiene cerca a alguien de la compañía asesorando 

su compra, se podrían establecer estas variables de forma natural, lo cual a fin de cuentas va a 

permitir establecer las preferencias de consumo de las personas y así optimizar el stock de 

inventarios de acuerdo con dichas tendencias.  

10.2.2 Recomendaciones contables  

Para el desarrollo de estas recomendaciones, se decidió hacer énfasis en tres pilares 

fundamentales, el uso de la caja menor, la utilización del sistema contable y el asesoramiento 

externo. Una vez realizado el análisis interno se encontró con que estos factores tienen mucho por 

mejorar dado su potencial para la compañía.  

El uso de la caja menor en la empresa es deficiente, ya que constantemente se saca dinero de 

esta y normalmente no se repone, o se gasta en pago de proveedores y de otro tipo de rubros, por 

lo cual hay puntos en los que la empresa tiene un nivel muy bajo de efectivo en caja menor 

dificultando la operación de la empresa.  

Para esto, se recomienda hacer una planeación financiera muy sencilla, la cual consistiría en 

llevar un registro de todas las salidas de efectivo que vayan a haber en determinado periodo de 

tiempo, para un mejor seguimiento, seria óptimo hacerlo semanalmente. Con esto, se buscan dos 

cosas, la primera es anticiparse un poco a los movimientos de efectivo, asegurándose así no 
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quedar con bajos niveles de efectivo y la segunda es reducir los gastos extemporáneos que 

puedan ocurrir o en dado caso que no haya más opción que incurrir en ellos, tener también el 

registro de en qué se están invirtiendo los fondos, ya que ocurre en ciertos casos que no se sabe a 

dónde fue a parar determinado monto.  

Por otra parte, el sistema contable que tiene implementado la compañía es una herramienta 

muy útil, ya que tiene el cargue de inventarios y también incorpora el sistema de facturación. El 

inconveniente actual con el sistema es la forma en la que se usa, la cual es de forma básica, es 

decir, solo se está usando para el cargue de los inventarios y para la facturación, lo cual es un 

desaprovechamiento total ya que el sistema genera informes como el de rotación de inventarios, 

estado de la cartera, promedio de ventas, etc.  

La recomendación que se propone es buscar una capacitación con el proveedor del servicio, el 

cual les ayude a sacar un mayor partido a la herramienta, aprendiendo a generar informes, datos y 

estadísticas, logrando así, conocer un mayor número de indicadores en cuanto a la posición de la 

compañía y los cuales son susceptibles bien sea de mejora o de aprovechamiento.  

Para concluir, el último factor clave es el asesoramiento contable que tiene la empresa en este 

momento, el cual está a cargo de un contador que trabaja por prestación de servicios. Este 

profesional se encarga de la elaboración de los estados financieros de la empresa, así como 

también de la presentación de los impuestos y demás obligaciones tributarias.  

Lo que se debe buscar mejorar es que la participación de esta persona en la compañía sea 

mucho más profunda que la sola elaboración de documentos, el tiempo en el que asiste a la 

empresa se debe buscar su asesoramiento integral, es decir que actualice a la empresa en cuanto a 

normativas que se vayan aprobando y que afecten la organización. Lo cual en este caso no se está 

viendo.  

Lo que debe primar en este caso es que la empresa tenga herramientas para mejorar su 

actividad, más aun, en un aspecto esencial como lo es la contabilidad, donde cambios mínimos en 

las regulaciones pueden significar oportunidades significativas o grandes amenazas.  

10.2.3 Recomendaciones comerciales 

Para este punto, se considera el diseño de una macro estrategia fundamentada en las 

estrategias identificadas y sustentadas a partir del resultado obtenido en la matriz interna-externa, 
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las cuales se encuentran perfectamente alineadas bajo la noción comercial, cuyo objetivo es 

fortalecer los indicadores económicos de la compañía por medio de la mejoría de las relaciones 

comerciales con sus proveedores y el establecimiento de alianzas y acuerdos que permitan 

establecer condiciones positivas para ambas partes.  

La aleación entre estas 3 estrategias requiere fundamentalmente de la gestión de los gerentes y 

fundadores de la compañía realicen para la mejora relacional con sus stakeholders más cercanos.  

Partiendo en primera instancia desde la perspectiva de que la compañía Granos y Abarrotes 

Alcosto desarrolla su actividad comercial bajo la premisa de calidad y precios bajos lo cual le ha 

permitido ganarse un puesto y reconocimiento en el mercado por su trayectoria y propuesta de 

valor, esta requiere del apoyo y el establecimiento de relaciones robustas con sus stakeholders 

más cercanos de manera que la concentración y relación de poderes en conjunto permita generar 

valor compartido. 

Los proveedores son la fuente de suministro de los bienes que se requieren para la 

comercialización y desarrollo del objeto económico de la compañía, por lo tanto, se ha 

establecido que son estos quienes deben comprometerse para que la funcionalidad de las tareas se 

vea enriquecida y la captación de oportunidades sea mayor.  

Por intermedio de la gestión administrativa en cabeza de los dueños de la empresa lo que se 

busca generar es establecer una fuerte estrategia comercial así: 

La reestructuración de la propuesta comercial que le brinda Granos y Abarrotes Alcosto se 

complementa con el planteamiento de políticas de promoción (días promocionales Alcosto o, en 

menor proporción, se determina el día de la semana que generalmente tiene mayor flujo de 

consumidores y se propone como día de súper descuentos Alcosto), en donde el valor de las 

mercancía se disminuirá en cierto porcentaje con el fin de que la atención del consumidor se vea 

captada en mayor proporción durante la jornada mercantil; para ello, las relaciones comerciales 

entre la compañía y sus proveedores debe ser fortalecida por intermedio de acuerdos, en donde 

los proveedores se comprometerán a generar algún tipo de aporte (recurso) que permita causar la 

disminución del valor de los bienes para su comercialización, con esto se espera que el indicador 

de rotación de los inventarios aumente en la medida en que cada vez las mercancía se mantienen 

menos tiempo en la planta física y el ingreso de los mismos se realiza con mayor frecuencia.  
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Esto no solo permitirá aumentar el volumen de venta, sino que también permite que la 

compañía se vea en la necesidad de adquirir mayor cantidad de bienes, es allí en donde se 

establece la alianza comercial y el valor se comparte.  

Ahora bien, gracias a la extensa oferta de productos, se identifica que existen aquellos que sus 

indicadores de rotación son muy positivos, constantemente ingresan y salen de la compañía; 

como también existen otros que su rotación es más lenta, los cuales causan afectaciones en 

cuanto a la relación rotación vs pago a proveedores. Para ello se propone que el pacto mercantil 

establecido entre comerciante y proveedor incluya una cláusula en la cual los últimos se 

comprometan con gestionar recursos o recoger las mercancías que no están generando valor a la 

compañía.  

La idea es que las compañías encargadas de proveer las mercancías apoyen a la organización 

objeto con la evacuación de aquellos productos que poseen baja rotación, para ello se presentan 

alternativas como la aplicación de descuentos, bien sea en dichos productos o en aquellos 

catalogados como estrella, el retiro inmediato de la mercancía o la gestión de algún recurso 

adicional para ello.  

Como complemento de esta estrategia, se ha considerado el ampliamento del tiempo para la 

realización del pago de las facturas, que este tiempo sea directamente relacionado con el periodo 

de rotación de inventarios, de manera que la compañía no deba financiar las actividades 

comerciales con anterioridad, sino que cuente con el recurso necesario en el periodo de tiempo 

estimado para la realización del pago. 

Finalmente, la propuesta de valor involucra la puesta en marcha del arrendamiento de todo 

tipo de espacios y exhibidores para los proveedores; lo que se busca por intermedio de esto es 

generarle un ingreso adicional a la compañía por la gestión comercial de exhibicionismo. Con lo 

anterior, los proveedores podrán obtener los espacios más concurridos por los clientes, lo cual les 

garantice que las mercancías rotarán con mayor frecuencia.  

La aplicación y puesta en marcha de la estrategia definida como comercial se fundamenta en 

la realización de las siguientes actividades clave: 

 Implementación de política comercial amparada con la estrategia mercantil de día(s) de 

Súper Descuentos Alcosto. 
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 Gestión de proveedores como medida para mejorar el indicador de rotación de inventarios 

vs pago por la adquisición de mercancías. 

 Compromiso de proveedores para la gestión de inventarios averiados, con baja rotación y 

ampliamento del tiempo de pago de las obligaciones. 

 Contrato de arrendamiento de muebles y exhibidores. 

 Compromiso de exhibición de las mercancías por parte de la compañía Granos y 

Abarrotes Alcosto. 

 Compromiso de volumen de compra determinado para mantener la relación de pago por 

exhibición. 

El gran acuerdo comercial contenido en la macro estrategia se define como la reestructuración 

de las relaciones mercantiles que le permitan a la organización obtener beneficios a partir del 

desarrollo de su objeto social sin recurrir a la inversión de capital, cabe mencionar que la 

aplicación de estrategia es inmediata. 
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11 Conclusiones 

Para efectos de la investigación se determinó que, con relación en lo establecido en la pregunta 

problema, se fundamentó en el desarrollo de un modelo de planeación estratégica el cual se 

encuentra completamente alineado con las necesidades de la compañía objeto de estudio, en 

donde se prioriza en la producción de una macro estrategia de carácter aplicable de acuerdo con 

los factores externos e internos que generan mayor impacto para la organización; los cuales han 

sido analizados con anterioridad en el presente proyecto de grado.  

Para el desarrollo de esta alternativa, se utilizaron diversos mecanismos y herramientas de 

aplicación para el análisis tanto interno como externo de la compañía y con ello captar las 

variables más significativas y que proporcionan mayor peso para el desarrollo del objeto 

comercial. En primera instancia se parte del hecho de que la compañía no posee una ideología e 

identidad empresarial plenamente identificadas, para ello se realizó el establecimiento de la figura 

de misión, visión y objetivos organizacionales acordes con la orientación de la empresa, los 

cuales le permitan sentar las bases para el desarrollo del proceso administrativo.  

Por otra parte, la aplicación de la batería de herramientas que permitieron el diagnóstico de la 

situación interna (Canvas, Cadena de valor y Mefi) muestran que la compañía posee una posición 

interna medianamente débil, pero con la posibilidad de potenciar los factores que prometen 

obtener una mejoría en el mediano plazo. Con respecto al análisis externo, se recurrió a la 

aplicación de matrices que permitieron examinar las perspectivas del entorno desde lo político, 

económico, social, tecnológico, ecológico y legal, con el fin de obtener el más completo estudio 

de la situación actual de la compañía Granos y Abarrotes Alcosto.  

Por medio del tratamiento de la información suministrada por la aplicación de las matrices de 

diagnóstico, se obtuvo un gran listado de estrategias que en conjunto con la gestión 

administrativa y de recursos de la empresa pueden cambiar el rumbo de la misma y encaminarla 

en un mercado que le permita captar mayor volumen de dinero. Finalmente, se planteó a modo de 

propuesta, la puesta en marcha de un conglomerado de estrategias (macro estrategia) enfocadas 

desde la perspectiva comercial, las cuales los investigadores postulan acorde como medida de 

mejora para la generación de ventajas competitivas con el fin de considerar no retirarse del 

mercado y continuar subsistiendo en un mercado turbulento a pesar de los inconvenientes. 
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Cabe mencionar que a pesar de que se logró obtener todo tipo de recursos informáticos que 

permitieron generar la formulación de una propuesta que permita mejorar la situación actual de la 

compañía, las falencias encontradas al interior de la organización requieren de la auditoría 

externa de carácter urgente en aspectos específicos, tales como: políticas y prácticas en la gestión 

del recurso humano, el correcto manejo de los recursos económicos, carencia en la 

implementación de tecnología en los procesos (aprovechar al máximo las herramientas del 

software), gestión de mercadeo y agresividad comercial, entre otros. 

Se espera que la compañía logre implementar lo formulado por los investigadores, ya que, 

como se menciona con anterioridad, la necesidad de aplicar un modelo estratégico que le permita 

a la organización mantenerse en el mercado debe de ser orientado en el corto plazo, que sea de 

aplicación inmediata; por lo pronto se confía en que la información presente en las 

recomendaciones sirva de apoyo para el fortalecimiento de la empresa. 
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