ANALISIS DE SITUACION ACTUAL
Y DISENO DE ESTRATEGIA

PARA SACAR DE LA CRISIS A GRUPO SERRA S.A.

ALEXANDER MONTANA MUNOZ

UNIVERSIDAD DE LA SABANA
INSTITUTO DE POSTGRADOS
ESPECIALIZACION EN GERENCIA COMERCIAL

2011



ANALISIS DE SITUACION ACTUAL

Y DISENO DE ESTRATEGIA

PARA SACAR DE LA CRISIS A GRUPO SERRA S.A.

ALEXANDER MONTANA MUNOZ

ASESOR

ALFONSO OSORIO RUSI

UNIVERSIDAD DE LA SABANA
INSTITUTO DE POSTGRADOS
ESPECIALIZACION EN GERENCIA COMERCIAL

2011



TABLA DE CONTENIDO

INTRODUCCION
CAPITULO 1
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
OBIJETIVOS
OBJETIVO GENERAL
OBJETIVOS ESPECIFICOS
MARCO DE REFERENCIA
Contexto Organizacional
CAPITULO 2
PLANTEAMIENTO METODOLOGICO
METODOLOGIA
CAPITULO 3
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
Analisis Financiero
Productos y Servicios
Analisis del Sector Industrial
Matriz del Perfil Competitivo
Factores Criticos de Exito
Propuesta de Valor
Cadena de Valor
Matriz DOFA
DOFA Institucional
CAPITULO 4
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
Misién
Vision
Valores
Politica Institucional
Mapa Estratégico
Iniciativas
Indicadores
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
BIBLIOGRAFIA
ANEXO 1 ANALISIS VERTICAL BALANCE GENERAL
ANEXO 2 ANALISIS VERTICAL ESTADO DE RESULTADOS
ANEXO 3 ANALISIS HORIZAONTAL BALANCE GENERAL
ANEXO 4 ANALISIS HORIZONTAL ESTADO DE RESULTADOS

-
O R DA D WWERERM®M

OO U UV UDSDDSDESDDEDNDDDSEWWWWWNNERRRERRPR
W NN O 00O NN U1 O UT W W N IMNDNDNMNNMNOPMPWMNPEPOPMEANMAPSTPOOO



INTRODUCCION

En Colombia, la generacion de empresas es un tema en el cual diversos autores
difieren en el sentido del grado de dificultad que esto genera. Pero uno de los grandes
interrogantes es cdmo mantenerla. En economias tan cambiantes como las actuales, se

hace necesario estar a la vanguardia de dichos cambios.

Las crisis econdmicas que se han visto en nuestro pais, hacen que la mayoria de
mercados se confunda en guerra de precios, sin tener en cuenta el valor de las

compafias haciendo perder el rumbo del motivo principal por el cual fueron creadas.

El mercado principal del presente trabajo, la tecnologia, es un tema tan cambiante y
evolutivo en nuestros dias, hace que a diario las organizaciones estén en constante

actualizacion y se preparen para sufrir dichos cambios.

GRUPO SERRA S.A., empresa colombiana con capital nacional, fue creada con el fin
de comercializar y prestar servicios en seguridad informatica y gestion IT, creando asi
nuevas lineas de negocio con el objeto de permanecer vigentes en el transcurso de su

existencia.

Con este trabajo se pretende descubrir las causas que llevaron a la empresa a
encontrarse en la dificil situacion actual, tanto operativa como financiera y pasar a

disefiar una estrategia tendiente a recuperarla.

Se inicia con el andlisis de la situacion actual de la empresa, buscando los puntos mas
importantes del estado de la misma y establecer cuales son los aspectos mas
importantes que la tienen en esta situacion y mediante este analisis crear una estrategia
basados en objetivos e iniciativas mediante la estructura del Balance Score Card, que

ayude a sacarla de la crisis en la que se encuentra.



Se pretende crear un ambiente de confianza en los socios para que estos a su vez
decidan si se implementan los planes de accion cuyo objetivo es el de rescatar la

empresa de la crisis en la que se encuentra en la actualidad.



CAPITULO 1

PLANTEMIENTO DEL PROBLEMA

GRUPO SERRA S.A. esta atravesando por una dificil situacién econdémica y financiera.
Ha venido perdiendo sus clientes, por la dificil situaciébn econémica, se ha prescindido

de los empleados, quedando Uunicamente dos de los socios trabajando en ella.

En la actualidad tiene una serie de deudas con proveedores y una dificil situacion
operacional. Los negocios y clientes se han ido perdiendo y se esta recibiendo una

facturacion que no permite econdémicamente salir de la crisis en la que se encuentra.

Ha perdido dinamismo en el negocio, sus duefios no saben qué sucedié después de
haber estado creciendo en empleados, clientes, ventas y facturacién durante el periodo

comprendido entre los afios 2003 y 2007.

La empresa se encuentra en una dificil situacibn econdmica, sus deudas han
aumentado las cuales estan distribuidas entre proveedores y terceros; con los dineros
recibidos se tratd de cancelar lo referente a costos fijos y ndminas de la empresa, no se
han detectado salidas extrafias de dinero ni desfalco, pero tal vez se subestimé el
crecimiento, no se cumplié con las metas propuestas; aln se mantiene la credibilidad
por parte de algunos de sus clientes, se mantiene un good will alto y un conocimiento
interno importante, se mantiene el enfoque como empresa dedicada a comercializar y
prestar servicios en seguridad informatica y gestion IT, de herramientas reconocidas en
el mercado, se mantuvo un esquema de exclusividad por algunos afios con productos

ofrecidos.



OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Determinar las causas que llevaron a Grupo Serra S.A. a encontrarse en la situacion
actual y determinar la viabilidad de recuperarla, mediante la formulacion,

direccionamiento y plan estratégico.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

a. Determinar los manejos financieros de la empresa.
b. Determinar los factores de éxito de la empresa.
C. Crear una estrategia que re direccione la compafiia.

d. Establecer los criterios de medicion
MARCO DE REFERENCIA

En la actualidad las empresas deben buscar la maximizaciéon de valor dentro de sus
organizaciones. Es por esto que se hace necesario verificar el estado y situaciéon de las
empresas en la creaciéon de valor. Oscar Leén Garcia en su libro Administracion
Financiera *, ensefia de una manera sencilla los conceptos basicos de las finanzas

empresariales.

En este mismo libro, menciona cémo se crea valor en una organizacidbn mediante sus
finanzas y qué aspectos se deben tener en cuenta para analizar el estado de las

compafias y qué valor tiene una organizacién mediante sus estados financieros.

! GARCIA S, Oscar L. Administracion financiera. Cali: Prensa Moderna Impresores S.A., 1999



Otros autores como es el caso de Robert Kaplan y David Norton en su libro Execution

Premium ?2

, mencionan también el valor de las organizaciones, pero este ya de una
manera intangible, no monetaria. Y en este, plantean una serie de pasos en los cuales
una organizacion puede mejorar sus procesos y crean valor dentro de sus mercados

haciéndolas mas competitivas.

Dentro de la dinAmica de las estrategias en las empresas actuales, el concepto de
posicionamiento, el cdmo impactar en la mente del consumidor, crear recuerdo y lograr
mantenerse en este estado de recordacion, como lo manifiestan obras como El Nuevo
Posicionamiento de Al Ries y Jack Trout®, en los cuales con mensajes simples en un
mundo sobre-comunicado, con tanta cantidad de mensajes, crear, captar la atencion del

cliente es el objetivo para hacer mas sencillas las ventas.

Del mismo modo existen teorias como el pensamiento estratégico, que busca lograr un
clima tal que se tengan los objetivos claros, la misién y visiéon de las organizaciones

para alcanzar el éxito.

Se puede lograr un enfoque de los objetivos para lograr con claridad el horizonte al cual

se desea llegar, que cree un compromiso dentro de los miembros de las compaiiias.

GRUPO SERRA S.A., no cuenta con un Departamento de Mercadeo por ser una
empresa pequefia. Existen compafias que realizan este tipo de actividades
entregandolos en outsourcing para focalizar los esfuerzos comerciales que son de gran
importancia, realizando algunas actividades de generacion de demanda, o creacion de

leads tendientes a buscar mercado para la compafiia.

2 KAPLAN, Robert and NORTON, David. The Execution Premium. Barcelona; Ediciones Deusto, 2008

*RIES, Al and TROUT, JACK, Posicionamiento, Bogota: McGraw Hill, 1989



Si es posible encontrar las causas y determinar los focos tanto de negocios como de
clientes objetivos y rentables, que provean mayor valor para la organizacion dentro del
sector, se pueden ahorrar esfuerzos tanto en la captura de clientes como en la creaciéon
de estrategias comerciales los cuales pueden sacar adelante a la compafiia de la crisis

en la que se encuentra.

Debido a que por otro lado el sector de la tecnologia es tan dindmico, es también de
vital importancia estar pendientes y tener controlados los cambios que el mercado y las

tendencias que la tecnologia presenta.

La gerencia de hoy en dia, exige que las organizaciones en todo tipo de mercado y mas
aun como el nacional compuesto en su mayoria por microempresas, tengan un
compromiso y fidelizacibn mas fuerte de si mismo, haciendo que éstas perduren y

crezcan dentro del mercado.

La evolucién y los cambios que se dan en todos los sectores, hacen que dichas
organizaciones presten especial atencidon a sus negocios en si, redefiniendo estrategias
y rumbos para poder asi sostener la creciente demanda del mercado laboral que tanto

influye en nuestra economia.
Contexto Organizacional

Grupo Serra nace de una necesidad que detectaron los fundadores de la empresa en el
mercado, especializados en servicios de valor agregado en seguridad gestion y
administracion de recursos Tecnoldgicos internos; este tipo de esquema de servicios de
valor agregado al poderlos definir y conceptualizar, ayudaran a abrir nuevas lineas en el
mercado. Esquematizandolas y definiéndolas se puede llegar al punto de convertir
estas nuevas lineas de servicio en genéricas para asi abrir nuevos nichos de mercado y

poder convertirse en especialista en la prestacion de este tipo de servicios.



De esta forma de pensar es como nace en el Grupo el primer proyecto de servicio
denominado temporalmente Gerti, consiste en definir, esquematizar y desarrollar una
metodologia de gerenciamiento interno hacia las maquinas de los usuarios de
administracion que permita reducir costos, aumentar productividad, tener control y
optimizar los recursos tecnoldgicos internos de la empresa; y es como se manejara
todas las demas lineas de productos buscandole el trasfondo, analizando la
oportunidad en el mercado y definiendo nuevas lineas de servicio convirtiéndolas a su

vez poco a poco en nuevas lineas de mercado y de producto.

Basados en este esquema global, se definié el segundo proyecto del Grupo Serra, la
comercializacion de productos antivirus, cambiando el concepto de la venta de cajas, y
vender soluciones para llegar a prestar un servicio eficiente y exclusivo en el mercado,
pudiendo obtener el objetivo basico y que es el de definir una nueva linea de servicio de

valor agregado.

La proteccion antivirus es algo vital en cualquier empresa que cuente con
computadores sin importar su cantidad y caracteristicas; es un problema generalizado,
pero basados en la experiencia adquirida, el solo hecho de comprar un antivirus no da
las garantias de tener una proteccion total. No importa todas las formas, maneras y
sistemas que se apliqguen en seguridad para proteger los equipos del ataque de virus,
nunca se lograra tener el 100% de proteccion hacia ellos, pero aplicando un software
antivirus ligado a un esquema de servicio, capacitaciéon y normas de seguridad, muy

seguramente se minimiza el riesgo que implican dichos ataques.

Con tantas falencias de un mercado siempre cambiante, Grupo Serra presenta una
propuesta innovadora en el mercado de soluciones, especializada en proveer servicios
administrados en seguridad y gestién de recursos tecnolégicos, fundamentados sobre
las normas y tendencias mundiales y apoyadas en tecnologia de punta que garantizan
la implementacion de soluciones siempre basadas en las mejores practicas y
estandares internacionales tales como 1ISO 15000, ISO 25000, ISO 27000, CMMI, ITIL

entre otras.



Los servicios que esta ofrece son:

Administracién: Busca maximizar la inversion en tecnologia y su plataforma tecnolégica;
haciendo uso adecuado del software, desarrollando de manera efectiva una justificacion
de inversion, evaluacion el ROl de manera proactiva, analisis de riesgos, elaboracion de
inventarios, informes de gestion. Este producto ha sido diseflado pensando en brindar

solucion a todas esas necesidades diarias de una organizacion.

Seguridad Informética: Teniendo una conciencia clara, que los activos mas importante
gue se posee cualquier organizacion es la informacion y, por lo tanto, deben existir
técnicas que la aseguren. Esta unidad analiza las necesidades de seguridad, disefia la
solucion mas idonea, e implementa la solucion propuesta haciendo uso de las mejores

practicas y métodos aprobados a nivel mundial

Inteligencia de Negocios: Esta unidad se focaliza en la extraccion, analisis y
presentacion de la informacion requerida por una organizacion para evaluar el
desempefio y proyecta un curso de accion, basados en el entendimiento problematicas
de informacién; en la cual se proponen alternativas para el desarrollo exitoso de

negocios.
Planteamiento estratégico actual.

Vision: Ser reconocidos en el mercado nacional como empresa lider en el apoyo de la
gestion empresarial, prestando servicios en las areas de administracion de recursos IT,

seguridad y toma de decisiones.

Mision: Grupo Serra S.A., como prestadora y proveedora de servicios administrados en
seguridad y gestién en el area de IT, brindard un adecuado y satisfactorio servicio
basado en un alto estandar de calidad apoyando las estrategias y necesidades de
nuestros clientes, soportandonos en las diferentes certificaciones otorgadas por

nuestros socios de negocios y la continua capacitacion de nuestro equipo humano.



Principios y Valores:

e Honestidad: Es fundamental porque el equipo humano que pertenece a Grupo
Serra su base es la verdad y la autenticidad, la cual genera confianza al interior y
exterior de la empresa.

e Respeto: Es una de las bases sobre la cual se sustenta la ética y la moral en
cualquier actividad donde se esté trabajando, es aceptar y comprender tal y
como son los demas en su forma de pensar aungque no sea igual que la nuestra,
ya sean clientes 6 compafieros de trabajo.

e Responsabilidad: Al igual que las dos anteriores, es de relevancia porque se
considera que es cumplir con un deber 6 labor encargada. Es una obligacién, ya
sea moral o incluso legal de cumplir con lo que se ha comprometido pues implica
un esfuerzo para la empresa.

e Puntualidad: Es un valor el cual implica disciplina para estar a tiempo para
cumplir con los compromisos adquiridos como: cita con nuestros clientes,
reuniones de trabajo, informes pendientes por entregar, lo cual fortalece la

responsabilidad y la confianza.

La comparfiia como se ha mencionado, no pasa por un buen momento. Este trabajo,
pretende determinar las causas que la llevaron a encontrarse en la situacion actual,
analizar el estado la empresa y darle una nueva direccion para sacarla de la crisis en la

que se encuentra.



CAPITULO 2

PLANTEAMIENTO METODOLOGICO

Ahora se definira el conjunto de decisiones y criterios con los cuales habra una
orientacion hacia el logro de los objetivos planteados. Este pretende anticiparse
a desafios y oportunidades que se generan, tanto de las condiciones externas
como de su realidad interna.

La estrategia a plantear, debe ser entendida como un proceso participativo, que
no va a resolver todas las incertidumbres, pero que permitira trazar una linea de
propdsitos para actuar en consecuencia.

Para todo desarrollo se debe definir qué parametros son importantes para la
elaboracion de cada estrategia. En el presente capitulo se describira el
procedimiento a llevar a cabo, para definirla, los pasos a seguir un una breve
descripcion de cada proceso para luego profundizar en cada uno a medida que
se desarrollen.

METODOLOGIA

Se hace necesario poder entender y realizar un estudio de la situacion actual de la
empresa, en qué estado se encuentra y poder sacarla de la crisis en la que se

encuentra.

Del mismo modo, sus socios no han podido establecer de qué manera o por qué la
empresa se encuentra en ésta situacion, asi es que se realizara un analisis de la
misma, llevandola a la elaboracion de un nuevo planteamiento de mercados en los
cuales se desenvuelve. No es muy claro, si estaban bien enfocados frente a las
estrategias planteadas para crecer en el mercado. Tampoco se conocen las causas que

llevaron a esta situacion y saber qué esfuerzos son validos y cuales no.

10



Para ello el plan de accién descrito en el GRAFICO 1, muestra el disefio de la estrategia

y los planes que sean requeridos.

GRAFICO 1 PLAN DE ACCION

El diagnéstico, pretende determinar la situaciéon actual de Grupo Serra, identificando

aspectos importantes dentro y fuera de la organizacion que conlleve a conocerla y que

mediante un analisis, DOFA, se pueda establecer los aspectos relevantes en los que

actua. Para ello se realizaran las siguientes actividades:

1)

2)

Para todo lo relacionado con el ambiente externo, hay que tener en cuenta la
industria. conocida como el conjunto de empresas que trabajan desarrollando
actividades similares a sus clientes. Esto es divido por el conjunto de productos y
servicios ofrecidos por estas organizaciones en el mercado y cada empresa

forma parte de una de estas en las cuales compite con sus semejantes.

Esto conlleva definir su capacidad para colocarse en dicha industria para innovar

y mejorar sus servicios.

Por otro lado para realizar un andlisis al interior de la organizacion, esta
determinado por su propuesta de valor; segin Antonio Francés la propuesta de
valor se define como “El valor de un producto para un comprador determinado,
se mide por la cantidad que esta dispuesto a pagar por él, de acuerdo con la

utilidad que le reporta”.

La formulacion de la estrategia es basada en el concepto de valor agregado

corporativo, que define las relaciones horizontales y verticales, que buscan sinergias

11



entre las unidades de negocios asi como la estrategia competitiva. Michael Porter
sostiene que la estrategia consiste en seleccionar el conjunto de actividades misionales
(procesos misionales) en las que una empresa se destacara para establecer una

diferencia sostenible en el mercado.

La diferencia puede brindar a los clientes un mayor valor que la competencia o
proporcionar un valor comparable, pero a un costo menor que los competidores. La
diferenciacion surge de las actividades primarias o misionales que se elijan y de cémo

se lleven a cabo, definida por el planteamiento siguiente:

Objetivos Estratégicos: Fundamentales para alcanzar la Vision y la Mision

Definicién y Conceptualizacion de los objetivos

Mapa Estratégico Institucional

Definicién de perspectivas

Arquitectura del mapa estratégico

Implementacion de la estrategia: describe los planes de corto plazo, tanto tacticos como
operativos, para guiar en la toma de decisiones y sirve como base para la elaboracion
de programas de trabajo al interior de la organizacion en las unidades. Esta conlleva los

siguientes lineamientos:

e Indicadores Estratégicos por Objetivos
e Metas (a corto y mediano plazo) de cada indicador

e Planteamiento de Iniciativas Estratégicas

Ejecucion de la estrategia: permite simular el futuro sobre el papel, mejorar el
desempefio de la gerencia, ofrece un canal para la participacion, alinea a los

empleados con los objetivos de la empresa la organizacion, ofrece un canal de

12



comunicaciéon para las decisiones de la gerencia y ayuda a enfocar actividades de la

empresa en el logro de los principales objetivos.

El planteamiento descrito pretende dar una estructura metodologica que determine el
estado actual de la compafiia, establezca el nuevo rumbo y plantee un disefio de una
estrategia, la cual saque la empresa de la situacidbn en la que se encuentra. La
implementacion y puesta en marcha de la misma, seré a cargo y decision de los socios,
lo cual no hace parte de este trabajo. Para esto haria falta, cuantificar el costo que esto

requiere y el tiempo que se requiere para obtener los resultados esperados.

13



CAPITULO 3

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Analisis Financiero de la Empresa
Actividad de la empresa

Como se puede apreciar en el ANEXO 1 ANALISIS VERTICAL del balance general,
sus activos durante los afios analizados en los estados financieros, son basados mas
que todo en cuentas por cobrar a clientes, 46,54% para el 2005, 64,04% para el 2006,
60.94% para el 2007 y 61,94% para el 2008 estos resultados debido a que la actividad

de la empresa es comercializacion.

En cuanto a inventarios, ya que es software o soluciones bajo pedido, correspondientes
a un valor muy bajo, como se puede observar, debido a que es producto que se
desactualiza muy rapidamente y no es conveniente tener gran cantidad de producto en
stock. El resultado éptimo es dejar poco inventario, como se puede observar en los
afios 2006, 2007 y 2008 que fue cero.

Relacion Deuda / Patrimonio

La empresa siempre se apalancé financieramente. Sus valores estan por encima del
60% en todos los afios segun puede apreciarse en la Tabla 1. En el transcurso de los
cuatro afios analizados, se puede observar que este apalancamiento fue subiendo
desordenadamente llegando a un valor de deuda o pasivos hasta del 162%, requiriendo

alto financiamiento.

En cuanto al comparativo del G&P de estos mismos afios en la Tabla 2, las ventas se
ve que fueron constantes teniendo el menor valor para el afio 2006 que fue tan solo de
1.14 veces. 2.01 veces para 2005, 1.81 para el 2007, con una reduccién para el 2008

que fue de 1.42 veces.
14



Tabla 1

RESUMEN BALANCE GENERAL

(millones de pesos)

2005 2006 2007 2008

ACTIVOS

Activo corriente $ 181,686 | ¢ 473,782 | $ 555,836 | $ 252,500
Activo fijo S 58015(S 68639|S 70,645|S 99,944
TOTAL ACTIVOS $ 239,701 | $ 542,421 ( S 626,481 | S 352,444
PASIVOS

Pasivo corriente S 150,493 | $ 372,515 | S 472,255 | § 572,175
TOTAL PASIVO $ 150,493 | $ 372,515 $ 472,255 | $ 572,175
PATRIMONIO

TOTALPATRIMONIO | $ 89,208 | $ 169,905 | $ 154,199 | $ (219,730)
PASIVO + PATRIMONIO | $ 239,701 | $ 542,421 | $ 626,481 | $ 352,444

PASIVO 62.78% 68.68% 75.38% 162.34%
PATRIMONIO 37.22% 31.32% 24.61% -62.34%

Su margen operacional, utilidad operacional sobre las ventas, no ha sido bueno Tabla
2, para estos mismo afos; 3.71% del valor de los activos para el 2005, la mejor de
todas para el 2006 que fue del 22.03% y volvié a caer a 3.3% para el 2007 y ya para el
2008 que es la peor de todas -10.53%. Esto a excepcion del 2006, no le ha permitido
atender sus gastos financieros, que apenas tiene con qué pagarlos, margenes de
utilidad neta de -0.36% 2005, la Unica aceptable que es 16.12% para el afio 2006, -
0.87% para 2007 y -20.32 para 2008.

Tabla 2

RESUMEN DEL ESTADO DE RESULTADOS

(millones de pesos)

2005 2006 2007 2008
VENTAS $481,357.00 | $ 618,336.50 | $ 1,135,853.00 | S 501,878.00
- COSTO DE VENTAS $ 288,772.00 | $ 260,800.00 | S 720,480.00 [ S 385,129.00
= UTILIDAD BRUTA $192,585.00 | $ 357,536.50 | $ 415,373.00 | $ 116,749.00
- GASTOS OPERACIONALES | S 174,731.00 | $ 221,306.00 | S 377,899.00 [ S 169,612.00
=UTILIDAD OPERACIONAL | $ 17,854.00 | S 136,230.50 | S 37,474.00 | $ (52,863.00)
- INTERESES $ 12,290.00 | $ 32,857.00 | $  39,457.00 | S 43,024.00
-IMPUESTOS $ 7,300.00 | $ 3,667.00 | $ 7,951.00 | $  6,110.00
= UTILIDAD NETA S (1,736.00)] S 99,706.50 | S (9,934.00)| $ (101,997.00)

15



Pese a que sus ventas fueron en aumento en los primeros tres afios, esto no ha sido
suficiente para mantenerla en una buena posicion. Esto es debido a que los afios 2005,
2007 y 2008, tuvo unos costos de venta muy elevados exceptuando el 2006 dando en

solo este afio una utilidad operacional superior.

La Tabla 3, muestra la composicion del patrimonio. Como se puede apreciar, el
patrimonio siempre ha sido inferior al pasivo agravando el hecho que este es
denominado de mala calidad en la mayoria de los afios ya que estos son de caracter
volatil, no permanentes. El valor correspondiente al capital suscrito y pagado, es el que
representa menor valor dentro del patrimonio y adicionandole el hecho que para los

afos 2005 y 2008, la utilidad del ejercicio es de valor negativo.

Tabla 3

COMPOSICION DEL PATRIMONIO

(millones de pesos)

CAPITAL SUSCRITO Y PAGADO
REVALORIZACION DEL PATRIMONIO
RESULTADO DEL EJERCICIO

RESULTADO DE EJERCIOCIOS ANTERIORES
UTILIDAD DEL EJERCICIO

TOTAL PATRIMONIO

60,000.00
(3,643.65)
44,785.99

$ 60,000.00 | $ $
$ $ $
$ $ $
(11,934.01)] $ 12,062.30 | $ 72,67530|$  (192,161.96)
$ $ $
$ $ $

(715.00)

60,000.00
(715.00)

60,000.00
(715.00)

98,558.42 22,238.73 (86,853.32)
169,905.72 154,199.03 (219,730.28)

wvmwnlniunin|ln

89,208.33

Dentro de la estructura de financiamiento, al ver la composicion de la deuda, esta ha
sido al igual que los andlisis anteriores, variada al pasar de los afios. En los afios 2006
y 2007, representaron las obligaciones financieras e impuestos por pagar el 50,35% y
53,56% respectivamente y lo que respecta a los afios 2005 y 2008, el 72,46% y 82,12%
respectivamente lo que deja ver que estos afilos mencionados, son los que la empresa
mostré perdidas, siendo el ultimo la mayor pérdida de la misma, estando
completamente endeudada por los proveedores y cuentas por pagar. (Ver detalle
ANEXO 1).
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Para los afios 2006 y 2007, la financiaciéon con deuda bancaria, teniendo en cuenta su
costo y exigencia, se ve que fue manejada con prudencia. Hubo un crecimiento en el
patrimonio, lo que supone que se manejo con prudencia, adicional que hubo incremento
en las ventas y por consiguiente en las utilidades. Pero esto no se pudo sostener para
el afio 2008, afo en el cual reflejo un descenso en ventas significativo con respecto al
afio inmediatamente anterior, adicionando el que sus deudas crecieron de igual manera

significativamente.

La Tabla 4, que hace referencia al margen de la utilidad operacional.

Tabla 4
MARGEN OPERACIONAL 3.71% 22.59% 3.30% -10.53%
MARGEN NETO -0.36% 16.72% -0.87% -20.32%

Las ventas no reportan utilidad neta, para los afios 2007 y peor aun para el 2008. Pese
a que las ventas crecieron entre los afios 2005, 2006 y 2007, no se vio reflejado esto en

cuanto al margen operacional debié que por lo menos mantenerse.
Analisis Vertical

La composicion de los activos en el transcurso de los afios es de caracter corriente, la
cual no tiene que realizar gran inversion en planta ni equipos, Tabla 5. Mantiene un
comportamiento similar en todos sus afos, es decir, los deudores que es por el cual la
empresa sobrevive, es el de mayor representacion dentro de sus activos representados
por valores entre el 63.63% para el afio 2005 y 84.27% el mas alto que corresponde al

2006. Sus inversiones son de caracter basicamente operativo.

Con respecto a la financiacion, la empresa ha estado en todos los afios en manos de
los acreedores, contando con margenes de 37.22%, 31.32% 24.61% y totalmente

absorbida por estos en 2008 que fue del -62.34%. En este momento ya la empresa se
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ve envuelta en deudas las cuales no ha podido sostener. Ver Tabla 5. Su inversion ha
estado dada en todos los afios en su mayoria por los pasivos, mas que por el
patrimonio. Se aprecia que las cuentas mas significativas, corresponden al capital,
67.26%, 35.31% y 38.91% para los afios 2005 a 2007 y perdida completamente esta
reserva para el 2008 que fue del -27.31%.

Tabla 5

ACTIV 2005 2006 2007 2008
0 % % % %
DISPONIBLE 4.17% 1.25% 5.41% -12.54%
INVERSIONES 4.13% 1.83% 0.00% 0.00%
DEUDORES 63.63% 84.27% 83.31% 84.18%
INVENTARIOS 3.87% 0.00% 0.00% 0.00%
DISPONIBLE 24.20% 12.65% 11.28% 28.36%
TOTAL ACTIVO 100.00% | 100.00% | 100.00% | 100.00%
PASIVO 2005 2006 2007 2008
% % % %
OBLIGACIONES FINANCIERAS 8.84% 36.86% 32.44% 3.40%
PROVEEDORES 63.25% 18.63% 14.73% 52.95%
CUENTAS POR PAGAR 9.21% 23.58% 25.11% 29.17%
IMPUESTOS GRAVEMENES Y TASAS 8.18% 13.49% 21.12% 11.25%
OBLIGACIONES LABORALES 3.44% 0.96% 0.80% 0.58%
PASIVOS ESTIMADOS Y PROVISIONES 7.08% 6.48% 5.80% 2.64%
TOTAL PASIVO 62.78% 68.68% 75.39% | 162.34%
PATRIMONIO 2005 2006 2007 2008
% % % %
CAPITAL SUSCRITO Y PAGADO 67.26% 35.31% 38.91% -27.31%
REVALORIZACION DEL PATRIMONIO -4.08% -0.42% 0.46% 0.33%
RESULTADO DEL EJERCICIO 50.20% 0.00% 0.00% 0.00%
RESULTADO DE EJERCIOCIOS ANTERIORES -13.38% 7.10% 47.13% 87.45%
TOTAL PATRIMONIO 37.22% 31.32% 24.61% -62.34%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 100.00% | 100.00% | 100.00% | 100.00%

El estado de resultados refleja una composicion interesante. Tabla 6. Siendo que sus
ingresos operacionales se mantuvieron estables, se observa que la composicion de
gastos y costo de venta tuvo variaciones importantes especialmente para los afios 2006
2007 y 2008, que fueron en aumento. Del mismo modo los costos de ventas, en lo que

corresponde en su mayoria a la actividad de la empresa fue en aumento, pese a que la
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participacion de este rubro es algo bajo, el monto como tal es elevado, lo cual se vera

mas adelante en detalle.

Los cambios en las cuentas entre los periodos mencionados, para el caso del activo, se
ve una reduccion importante, ya que la variacion relativa para el afio 2008 fue de -
43.74%. Al observar los afios anteriores, se aprecia un crecimiento afo tras afo. Para
el caso de la transicion del 2005 a 2006, el crecimiento en activos fue importante:
126.29%, la siguiente correspondiente del 2006 al 2007, fue un crecimiento moderado
del 15.50%.

Tabla 6

| ANALISIS VERTICAL |
| ESTADO DE RESULTADOS |
INGRESOS 2005 % 2006 % 2007 % 2008 %
OPERACIONALES $ 481,357,725.00 | 91.25% | $ 618,336,498.00 | 98.47% | $ 1,135,853,778.00 | 95.47% | $ 501,878,251.00 | 97.11%
NO OPERACIONALES $ 42,528,915.00 8.06% S 8,953,449.00 143% |$ 53,865,323.00 4.53% $ 14,914,536.00 2.89%
AJUSTES POR INFLACION $ 3,602,084.00 0.68% $ 664,501.00 0.11% |$ - 0.00% $ - 0.00%
TOTAL INGRESOS $ 527,488,724.00 | 100.00% | $ 627,954,448.00 | 100.00% | $ 1,189,719,101.00 | 100.00% | $ 516,792,787.00 | 100.00%
GASTOS 2005 % 2006 % 2007 % 2008 %
OPERACIONALES DE ADMOM $ 81,118,882.00 | 41.83% | $ 96,441,968.00 | 35.91% | $ 146,377,935.00 [ 32.75% | $ 92,782,879.00 | 42.46%
OPERACIONALES DE VENTAS $ 93,613,390.00 | 48.27% | $ 124,865,013.00 | 46.49% | $ 231,522,230.00 | 51.79% |$ 76,830,928.00 | 35.16%
NO OPERACIONALES $ 19,197,532.00 9.90% $ 47,288,854.00 | 17.61% |$ 69,099,215.00 | 15.46% | $ 48,902,979.00 | 22.38%
TOTAL EGRESOS $ 193,929,804.00 | 100.00% | $ 268,595,835.00 | 100.00% | $ 446,999,380.00 | 100.00% | $ 218,516,786.00 | 100.00%
COSTO DE VENTAS 2005 % 2006 % 2007 % 2008 %
COSTO DE VENTAS $ 288,772,933.00 | 100.00% | $ 260,800,193.00 | 100.00% | $ 720,480,994.00 | 100.00% | $ 385,129,321.00 | 100.00%
COMERCIO AL PORMAYOR $ 287,209,033.00 99.46% $ 233,690,371.00 89.61% $ 610,668,014.00 84.76% $ 385,129,321.00 | 100.00%
ACTIVIDADES EMPRESARIALES $ 1,563,900.00 0.54% $ 27,109,822.00 10.39% $ 109,812,980.00 15.24% $ - 0.00%
TOTAL COSTO DE VENTAS $ 288,772,933.00 | 100.00% | $ 260,800,193.00 | 90.31% | $ 720,480,994.00 | 100.00% | $ 385,129,321.00 | 100.00%
UTILIDAD DEL EJERCICIO $ 44,785,987.00 S 98,558,420.00 $ 22,238,727.00 $ (86,853,320.00)

Uno de los valores mas significativos dentro del activo son las cuentas por cobrar. Esta
cuenta es la que determina en realidad el activo. Para el 2008, también disminuyo en un
43.15%, lo que hace pensar que las ventas durante este afio no estuvieron acordes a

los gastos de la compafiia. Por su parte la financiacion de la empresa del mismo modo
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tuvo una reduccion del 43.74%, que corresponde en valor absoluto a 274 millones de

pesos.

Al haber una reduccion de las ventas de -55.81%, por el lado de la utilidad del ejercicio

descendié un 490.55% con una pérdida de 86 millones en el 2008.

Lo anterior se puede observar en la Tabla 7. Para el 2008, la empresa sufrié una fuerte
caida en sus ingresos operacionales. Asi mismo se redujeron los demas valores del
estado, como era de esperarse, pero lo mas preocupante es su patrimonio que bajé un

242.5%. Con una variaciéon de -373 millones de pesos con respecto al afio 2007.

Tabla 7
| ANALISIS HORIZONTAL |
| ESTADO DE RESULTADOS |
VARIACION VARIACION VARIACION
INGRESOS 2005 2006 % 2007 % 2008 %
2005 - 2006 2006 - 2007 2007 - 2008
OPERACIONALES $ 481.00 | $ 618.00 | $  137.00 | 28.46% | $ 1,135.00 | $  517.00 | 83.70% | $ 501.00 | $  (634.00)| -55.81%
NO OPERACIONALES $ 4200|$ 800|S$ (34.00)| -78.95% | $ 53.00 | $ 45.00 | 501.62% | $ 14.00 | $ (39.00)[ -72.31%
$ -
TOTAL INGRESOS $ 523.00 | $ 626.00 | $  103.00 | 19.05% | $ 1,188.00 | $  562.00 | 89.46% | $ 515.00 | $  (673.00)| -56.56%
VARIACION VARIACION VARIACION
GASTOS 2005 2006 % 2007 % 2008 %
2005 - 2006 2006 - 2007 2007 - 2008
OPERACIONALES DE ADMINISTRACION |$ 81.00|$ 96.00 | $ 15.00 | 18.89% |$ 146.00 | $ 50.00 | 51.78% | $ 92.00 | $ (54.00)| -36.61%
OPERACIONALES DE VENTAS $ 93.00|$ 124.00 | $ 31.00 | 33.38% |$ 231.00 | $  107.00 | 85.42% | $ 76.00 | $ (155.00) -66.81%
NO OPERACIONALES $ 19.00|$ 47.00|$ 28.00 | 146.33% | $  69.00 | $ 22.00 | 46.12% | $ 48.00 | $ (21.00)[ -29.23%
$ - $ - $ -
TOTAL EGRESOS $ 193.00 | $ 267.00 | $ 74.00 | 38.50% |$ 446.00 | $  179.00 | 66.42% | $ 216.00 [ $  (230.00)| -51.11%
VARIACION VARIACION VARIACION
COSTO DE VENTAS 2005 2006 % 2007 % 2008 %
2005 - 2006 5 2006-2007| ~ 2007 - 2008 ’
COSTO DE VENTAS $ 288.00 | $ 260.00 | $ (28.00)| -9.69% |$ 720.00 $  460.00 | 176.26% | $ 385.00 | $  (335.00)| -46.55%
COMERCIO AL PORMAYOR $ 287.00 [ $ 233.00| $ (54.00) -18.63% |$ 610.00 | $ 377.00 | 161.32% |[$ 385.00| $  (225.00) -36.93%|
ACTIVIDADES EMPRESARIALES $ 150 $ 2700 $ 25.50 | 1633.48% |$ 109.00 | $ 82.00 | 305.07% |$ - $ (109.00)| -100.00%|
UTILIDAD DEL EJERCICIO $ 42.00|$ 99.00 | $ 57.00 | 120.07% | $ 22.00 | $ (77.00)| -77.44% | $ (86.00)| $ (108.00)|-490.55%

Para el caso de los indicadores financieros de la Tabla 8, la razdn corriente, la empresa
para el 2008, era tan solo $0.44 para respaldar las obligaciones, contando con los afios
anteriores con $1.21 en 2005, $1.27 en 2006 y $1.18 para 2007. Esto puede suponer

con la disminucién de su razon corriente, que la empresa no esta en marcha y por
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tanto, no habra nuevas ventas donde obtener efectivo. Lo anterior como se puede
observar, la empresa ha disminuido su capacidad de cubrir las obligaciones corrientes

disminuyendo el margen para asegurar una prevision.

Con respecto al capital neto de trabajo que estaba en déficit $319 millones de pesos
para el 2008, no tenia con qué financiar sus pasivos corrientes, es decir, debia casi el
doble de sus activos corrientes. Debido a que la empresa no mantiene inventarios, la
prueba &cida arroja el mismo resultado, o sea depende netamente de las ventas para

poder financiar sus pasivos corrientes y estas no son suficientes para manejar la deuda.
Tabla 8

RAZONES FINANCIERAS

2005 2006 2007 2008
LIQUIDEZ
Razén Corriente 1.21 1.27 1.18 0.44]
Capital Neto de Trabajo S 31,193 S 101,267 S 83,581 S (319,675)
RENTABILIDAD
Rentabilidad Sobre Ventas -0.361% 16.723% -0.875% -20.123%
Rentabilidad de Activos 7.45% 25.93% 5.98% -15.00%
ENDEUDAMIENTO
Endeudamiento 62.78% 68.68% 75.38% 162.34%
VENTAS S 481,357 S 622,780 S 1,135,853 S 506,878
COSTOS Y GASTOS S 193,929 S 268,595 S 446,999 S 218,516
UTILIDAD NETA S (1,736) S 104,150 S (9,934) S (101,997)

Actividad de la empresa.

Grupo Serra se dedica a servicios informaticos tales como creacién, comercializacion,
distribucion de equipos y programas de computacion, asi como la prestacion de

servicios profesionales, técnicos preventivos, correctivos asesorias y consultorias.

Esta catalogada como una pequefia empresa, dentro de esta actividad, donde se
encuentra gran variedad de soluciones tanto en software como en hardware. Esto es
equipos y programas que compiten segun las caracteristicas y privilegios que brindan a

las redes de datos dentro de las compaiias.
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Este mercado en Colombia esta estimado en unos 8 millones de dolares, segun
Asesoftware’ ya que el tema de seguridad y gestién, se ha convertido en una prioridad
de primer orden teniendo en cuenta que la informacion de un negocio se puede perder
por la carencia de la proteccion adecuada. Esto debido a que las pymes estan
incrementando con gran fuerza sus inversiones en tecnologia, especialmente en

seguridad.
Mercados atendidos: La compafia opera en la ciudad de Bogota.

Clientes 0 segmentos a atender: Empresas medianas y grandes de caracter privado y

oficial, con necesidades en seguridad y gestion de IT.

Necesidades y expectativas a satisfacer: Seguridad de ataque protegiendo la
informacion contra intrusos, virus etc. Seguridad en proteccion de la informacion,
respaldo, autenticacion, gestion, control y auditoria de los recursos informaticos a nivel
de inventarios Yy licencias, uso de los equipos, informes etc. Mesas de de Ayuda y

Mesas de Servicio.
Productos y servicios

Seguridad: La seguridad informatica es una disciplina que se relaciona con diversas
técnicas, aplicaciones y dispositivos encargados de asegurar la integridad y privacidad
de la informacion de un sistema informatico y sus usuarios. Técnicamente es imposible
lograr un sistema informético ciento por ciento seguros, pero buenas medidas de

seguridad evitan dafios y problemas que pueden ocasionar intrusos.

Existen dos tipos de seguridad con respecto a la naturaleza de la amenaza: Seguridad

l6gica: aplicaciones para seguridad, herramientas informéticas, etc.

4 ..
http://www.asesoftware.com/analisis_sector _software proexport.pdf
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1. Intrusos: piratas informaticos pueden acceder remotamente (si estd conectado a
una red) o fisicamente a un sistema para provocar dafos.

2. Operadores: los propios operadores de un sistema pueden debilitar y ser
amenaza a la seguridad de un sistema no solo por boicot, también por falta de

capacitacion o de interés.

Para el caso de Grupo Serra, se desempefia en lo denominado Seguridad logica:

aplicaciones para seguridad, herramientas informaticas, etc.

Se deben controlar las amenazas a los sistemas informaticos: amenazas a la seguridad
de un sistema informético o computadora, programas malignos: virus, espias, troyanos,
gusanos, phishing, spamming, intrusos, piratas informaticos pueden acceder
remotamente (si estd conectado a una red) o fisicamente a un sistema para provocar

dafos.

Gestion: La gestion de redes incluye el despliegue, integracion y coordinacion del
hardware, software y los elementos humanos para monitorear, probar, sondear,
configurar, analizar, evaluar y controlar los recursos de la red para conseguir los

requerimientos de tiempo real, desempefio operacional y calidad de servicio

La gestion estd relacionada con el manejo de la informacion, metodologia y
procedimientos de la infraestructura IT de la organizacion en los siguientes aspectos,
1). Inventarios: hardware y software, 2). Auditoria: alarmas, cambios, uso debido de
HW, SW, 3) Mesas de ayuda: atencidon de incidentes, 4). Mesas de servicio: atencion de

incidentes, problemas y requerimientos.

Lo anterior conlleva a monitorear y gestionar la red en cuanto a la informacion sobre la
disponibilidad actual, histérica y planeada de los sistemas, estado de la red y
estadisticas de operacion, monitoreo y gestion de fallas, gestion de
configuraciones/cambios, gestion del desempefio/contabilidad, gestion de fallas, gestion

de seguridad entre otras.
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Tecnologias Utilizadas: Software especializado y hardware, procesos basados en ISO
9001, ISO 27000, ISO 27001, 1SO 20000, ITIL, PMMI.

Analisis del Sector Industrial.

Amenaza de entrada de nuevos competidores: un competidor que accede por
primera vez a un sector trae con sigo nuevas capacidades, un deseo de adquirir
una porcién del mercado y en algunas ocasiones ciertos recursos sustanciales.
Las empresas nuevas que quieren entrar a un sector enfrentan ciertos
obstaculos que pueden dificultar el desarrollo de este proceso, entre estos se
tienen los siguientes:

1. Software libre: Se refiere a la libertad de los usuarios para ejecutar, copiar,
distribuir, estudiar, cambiar y mejorar el software. De modo mas preciso,
se refiere a cuatro libertades de los usuarios del software. Se denominaba
free software al software libre, este software el puede ser manipulado por
cualquier usuario y redistribuirlo con dichas modificaciones. De lo anterior
se crea el concepto de open source, para distinguir el software libre del
gratuito.

2. Software Gratuito: Se confunde facilmente software libre al software gratui-
to. Este como su nombre lo dice es de libre distribucion sin costo, pero no
puede ser manipulado.

3. Pirateria: Este flagelo que ataca todos los procesos de produccién en
todos los campos tiene su gran connotacion en lo relacionado con el
software. CINTEL “En Colombia estudios establecen que si el fenbmeno se
reduce en 10 por ciento se generarian cerca de 1.500 empleos bien
remunerados. Contrarrestar la pirateria de software en Colombia de 55 por
ciento a un 45 por ciento en cuatro afios generaria 1.449 nuevos empleos
bien remunerados, contribuiria con 452 millones de doélares en actividad
econdémica nueva y 74 millones de délares en nuevos impuestos” .
Continda. “Entre los resultados se concluye que disminuir la pirateria de
software crea un "efecto dominé" en toda la economia, generando nuevos
ingresos por consumo de servicios y distribucion relacionados con las
tecnologias de la informacioén (IT)” >,
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Diferenciacion del producto: Grupo Serra va a competir ampliando linea en
seguridad, con nuevos productos como es el caso de Restauracion, Bakcup y
administracién de autenticacion. Este tipo de mercado es casi exclusivo debido a
qgue los clientes que adquieren una marca especifica, dificilmente la cambian,
esta es renovada afio tras afio. Debe haber una actualizacion casi total de la
tecnologia utilizada para que del mismo modo, se cambie el sistema de gestion y
de seguridad.

Y un nuevo servicio denominado, inteligencia de negocios. Este tipo de servicios
no ha sido muy popularizado en nuestro pais, por la especializacion que
requiere.

Desventajas de coste independientes del tamafio: La experiencia del Grupo
Serra con gran cantidad de licencias instaladas y acceso a nuevos fabricantes
para ampliar el ofrecimiento en marcas en los productos ofrecidos. Con esto se
busca tener ventaja frente a nuevos fabricantes, debido a que siendo un canal
con la mayor cantidad de distribuidores busque el good will de la empresa para
penetrar el mercado nacional, y para nuevos canales en el sentido que les
cueste el proceso de certificacion y aprendizaje frente a las tecnologias en el
pais

El poder de negociacion de proveedores: El mercado se regula por la exclusividad
de las marcas obligando a que los canales distribuyan Unicamente su marca. La
contraparte es que existe una monopolizacion de marca, debido a que los
canales del mismo modo exigen la representacion exclusiva. Es por esto que
abriendo el mercado de la compafiia a poseer certificacion de la mayor cantidad
de proveedores, estos tendran que renegociar con el Grupo Serra nuevas
politicas de comercializacion y distribucion de sus productos.

Este depende en gran medida del canal de distribucién al cual pertenecen tanto
empaguetado como el software de desarrollo a la medida.

® http://www.interactic.org.co/index.php?option=com_content&view=article&id=1907:disminucion-de-
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El poder de negociacién de compradores: Se caracteriza en mayor medida, por
el musculo financiero en las formas de pago exigidas y mayores valores
agregados incluidos en el servicio con el mismo precio. El Grupo Serra, ademas
de proveer los software especializados, ofrece a sus clientes soluciones de
personal calificado en las diferentes herramientas, facilitandole a sus clientes el
proceso de retoma del software. El proceso de aprendizaje recertificacion o
actualizacion en las herramientas de gestion y/o seguridad de en los clientes, se
traduce en tiempo muerto de operacion de los directores o ingenieros de IT lo
cual al proveer mano de obra plenamente capacitada actualizada y certificada,
dando la tranquilidad de la correcta operacion de estas herramientas.

Productos sustitutos: Para el tema de gestion: se esta creando grandes
servidores los cuales atienden a todos los usuarios, haciendo que ya cada
usuario, no tengo su propio computador, sino una pantalla bruta, en la cual
accede a aplicaciones a un servidor principal. De esta manera la inversion en
licencias por parte de las empresas se reduce debido a que seria un solo equipo
al cual se le instalaria el software requerido.

Los elementos comunmente denominados apliance, son cajas o hardware con
multiples funciones. En un solo elemento poder tener las virtudes vy
caracteristicas de diversa cantidad de gestionadores de red, junto con los
antivirus requeridos para la proteccion de la informacion

Producto. Seguridad: Garantizar que los recursos informaticos de una compaiiia
estén disponibles para cumplir sus propdésitos, es decir, que no estén dafiados o
alterados por circunstancias o factores externos. Es todo aquello que previene,
protege o resguarda la informacion en las redes de toda empresa. Ataques,
restauracion, backups y autenticacion de usuarios.

Gestion: Helpdesk, Inventarios y auditoria y la instrucciéon de un nuevo producto
como es: Inteligencia de negocios.

Estos son vienes especializados, con un componente tangible y un intangible. La
calidad dada por el fabricante y la garantia dada por el canal y fabricante con
responsabilidad compartida. Esta

Publicidad: Manejado por el mayorista y el fabricante con anuncios en revistas y
publicaciones especializados con destino a los usuarios que son los directores,
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operarios y gerentes de IT. Uso de herramientas electronicas y virtuales
(Internet, correo electrénico).

Venta: Venta consultiva realizada por el canal por medio de visita personalizada.
Anteriormente vimos que la manera de distribucion de este tipo de productos y
servicios se realiza basicamente de

Promocion de Venta. Compartida por fabricante mayorista y canal. Realizando
eventos y entregando incentivos y material POP a los asistentes.

Precio. Al ser una venta consultiva, no existen dos soluciones iguales. Cada
cliente adquiere un servicio diferente lo cual se traduce en diferencia de precios.
Regido por la demanda.

Plaza. El método de distribucion tiene componente tangible e intangible.

El desarrollo es por medios electronicos regido por leyes nacionales en la venta
de software y el tratamiento es aplicado a autorizaciones por medio de paginas
WEB, Entrega de un CD y unos codigos de autorizacion y licenciamiento.

Andlisis de Competencia.

Dentro del esquema de servicios de Grupo Serra, se presenta a continuacion una
relacion de empresas y productos, junto con las caracteristicas de cada uno, en las
cuales Grupo Serra compite. Es de aclara que este analisis parte de la base en la cual
la empresa ve el mercado. Para un analisis mas profundo, se requiere un estudio de

mercado que no se puede realizar en este momento por falta de recursos econémicos.

En las Tablas 9 y 10, se puede observar un comparativo de caracteristicas en las que
Grupo Serra, desarrolla sus servicios. Contiene una columna denominada MIX, en la
cual se establece las caracteristicas de los servicios desarrollados por la empresa. Las
demas columnas, relacionan las empresas con las cuales Grupo Serra se encuentra a
menudo en los clientes y por ultimo, se realiza un comparativo de cada una de las

caracteristicas del MIX, frente a los competidores descritos.
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Tabla 9

En la Tabla 9 se observa un comparativo de la competencia frente al tema de

seguridad. En esta se presentan siete empresas que dentro de su portafolio ofrecen los
mismos productos y servicios de Grupo Serra, para determinar el perfil competitivo. Hay

que aclarar que no son los Unicos productos ofrecidos en cuanto a seguridad se refiere.

Como se puede observar, Grupo Serra, tiene fortaleza en producto, debido a que en
soluciones, ofrece la mayor cantidad de marcas autorizadas a distribuir, junto con
PACA.COM. En la misma tabla, existen dos debilidades como son lo relacionado a
promocion y personal. Del mismo modo segun la tabla, tiene los procesos certificados
de las marcas comercializadas. A primera vista se podria decir que cuenta con el
conocimiento idoneo para el desarrollo de estas marcas, pero como lo mencionamos
anteriormente, el personal salid de la compafiia y el conocimiento se queda con las
personas. Cuenta con la experiencia pero no con personal para desarrollar dichas

soluciones.
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Tabla 10

Gestidon. Similar a seguridad, la Tabla 10 muestra los servicios de gestién, son
comparados con algunos competidores. Queremos mostrar con esto, quienes son los
rivales directos de Grupo Serra, frente a las marcas ofrecidas y que caracteristicas tiene

en particular cada uno de estos competidores.

Para el tema de gestion, se observa que los competidores cambian, debido a que son
mercados diferentes. Grupo Serra distribuyendo dos tipos diferentes de productos y
servicios, puede tener mayor ventaja competitiva en el mercado, volviendo estos
servicios en complementarios y fidelizar al cliente en el sentido que tendria un solo
proveedor que supla sus necesidades y no varios a los cuales deba acudir en caso de

algun requerimiento.
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Matriz de Perfil Competitivo

El célculo del perfil competitivo, se realiza mediante la Tabla 11. Para el caso de la

columna determinada, como MIX, se asigna un valor porcentual a cada uno.

Adicionalmente se califica cada caracteristica de cada competidor, siendo 1 el menor
valor y 5 el de mayor valor. La calificacion ponderada es al producto de él valor

ponderado y la calificacion de la caracteristica.

Tabla 11

La calificacién de cada caracteristica, se realizé frente al comparativo de las mismas

frente a sus competidores. Observando detalladamente en ambos casos los procesos
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certificados se observa que Grupo Serra los tienen frente a cada marca y posee la

mayor cantidad de marcas en distribucion. La baja calificacion es dada debido a que el

personal al cual la empresa certifico, se fue de la compafia y con esto se llevaron el

conocimiento.

Factores Criticos de Exito.

Se basan en la experiencia propia de las personas de las organizaciones dentro de la

industria en la que se desempefia. Esto crea determinadas capacidades claves de gran

importancia las cuales al ser desarrolladas de manera primordial hacen que las

organizaciones se especialicen y se desempefien de manera exitosa dentro de la

industria en la que se desenvuelven. En si son las cosas que tienen que funcionar

correctamente si se trata de alcanzar los objetivos.

Para el caso de Grupo Serra, se determinaron los elementos descritos en la Tabla 12,

claves para generar dinamismo y que hacen que esta empresa sea exitosa.

Para esto, cada factor segun la empresa ve como puntos clave para poder desarrollar

su actividad. Se basa en cuatro factores a los cuales se le da un valor porcentual a

cada uno.

Tabla 12

1 [Herramientas de Gestiény Seguridad 20% 4 0.8
2 |Conocimiento de Metodologias 30% 2 0.6
3 |Desarrollo de soluciones a la medida 10% 4 0.4
4 |Personal calificado en desarrollo 40% 2 0.8
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Segun el analisis realizado anteriormente con la Tabla 11, al ponderar cada uno de
estos factores, este determina el valor de importancia frente a las actividades a
desarrollar. Para Grupo Serra, su calificacion total es de 2.6. Tan solo un 52% debido
mas que todo a la falta de personal operativo para poder desarrollar su actividad. Como
se pudo observar en las tablas 9 y 10, posee gran numero de productos para distribuir

dando gran variedad de soluciones a sus clientes.
Propuesta de Valor

Para poder definir y entender este concepto, lo podemos asociar con una subasta, en
las cuales los posibles compradores ofrecen un valor cada vez mas alto de acuerdo a
los atributos que le encuentran a determinado producto. Es asi como un comprador
puede percibir una utilidad reportada versus la cantidad y calidad que estaria dispuesto

a pagar por dicho producto o servicio.

Es de esta manera que se le da una calificacion a cada una de las ventajas
competitivas ofrecidas, manteniendo el mismo criterio de calificacion de 1 a 5, Tabla 13,
haciendo esta perceptible y valorable frente a los beneficios que un cliente recibiria

frente a lo recibido.

Tabla 13

OFERTA O PROPUESTA DE VALOR

Solucion ala Medida 5

Respaldo de Fabricantes 3

Conocimiento y experiencia de la tecnologia,
mercado y herramientas

Servicio exclusivo en consultoria de gestion IT 3
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La tabla describe las caracteristicas en las que Grupo Serra determina su valor con sus
clientes. Para lo relacionado con soluciones a la medida y conocimiento y experiencia
gue son los de mas alto valor, son los elementos que hacen que una solucion ofrecida a
un cliente, sea la mas apropiada a sus necesidades. Para el caso de respaldo de
fabricantes, es la participacion que tienen los mismos frente al cliente. La exclusividad
en la actualidad no se da con frecuencia, por las caracteristicas mismas del mercado.
Para un detalle mas amplio de la percepcion que tienen los clientes frente a las
caracteristicas descritas en la Tabla 13, es necesario realizar un estudio de mercado

mas profundo.

Hoy dia los directores de IT, quieren ver reflejada su inversion en términos de respaldo,
debido a que las inversiones realizadas en estos campos no son de facil manipulacion y

no estan sujetas a cambio repentino o inmediato de soluciones.

Ahora bien, este acompafiamiento, y seguimiento de acuerdo con la tabla anterior, tiene
ciertas caracteristicas propias del servicio. Dentro de la experiencia que ha tenido en el
transcurso de su existencia el Grupo Serra, se han detectado ciertas tendencias en los
clientes, las cuales se han trabajado y son de gran importancia dentro de las soluciones
planteadas. Crean calidad de servicio y muestran ciertos atributos atractivos al ofrecer

un servicio.

Cadena de Valor.

El término cadena de valor es una serie de procedimientos asociados al servicio
ofrecido. Ya que este tipo de productos en su mayoria intangibles, se debe expresar en

términos de secuencia que hagan légica la mecanica de operacion del servicio ofrecido.

Es en términos practicos, un modelo sistematico de actividades que permiten

representar las actividades ofrecidas.

Para el servicio ofrecido por Grupo Serra, se determina en la Tabla 14. Esta serie de

pasos, permiten llevar al cliente a la solucion del servicio requerido, ahorrando
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esfuerzos tanto para la empresa como para el mismo cliente en la busqueda de la
solucion de sus necesidades. Los productos y servicios a la medida, se basan en que

no hay dos soluciones similares.

En el campo de IT, no existiendo dos empresas similares en cuanto a productos,
servicios, procesos, hasta numero de empleados asi pertenezcan al mismo mercado
vertical, se hace necesario disefar soluciones acordes a las actividades propias de
cada empresa, debido a que sus objetivos estratégicos y vision de negocios difieren de

una a otra.

Tabla 14

PROCESOS MISIONALES

Mercadeo Disefio Soporte

Generacion de Demanda Instalacién Consultoria

Prospeccién Implementacién Transferencia de Conocimiento
Analisis de Necesidades Parametrizacion

Piloto Gestion Documental

Venta

La operacién de Grupo Serra se basa en tres procesos fundamentales. Preventa, que
es todo aquello que genera oportunidades de negocio, Desarrollo, la cual es la
implementacion en si, y Postventa, que es el mantenimiento como tal de tanto las
cuentas como el generador de recompra. Este tipo de productos y servicios, se
fundamentan en la actualizacién, y renovacion, los cuales deben de generar una
confianza tal y fidelidad de clientes que solo se logra con el acompafiamiento

permanente del cliente.

Matriz DOFA

Para tener una vision clara de la empresa en si, se determino una matriz DOFA, por

cada perspectiva.
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Se desarrolla a continuacién una matriz para cada perspectiva, Financiera, Clientes,
Procesos Internos y Formacién y crecimiento, que segun el Balance scorecard disefiado
por Kaplan y Norton?, son las que se deben considerar en todos los indicadores de

gestion empresarial.

A cada caracteristica se pondera con el nivel de impacto que tiene en la empresa. Alto,

Medio y Bajo impacto.
Perspectiva financiera.

Esta perspectiva, describe los resultados tangibles (dinero), del desempeiio de una
organizacion y de su estrategia en si. Segun la Tabla 15, Grupo Serra cuenta con una
cantidad de debilidades las cuales hacen dificil su operacién en términos financieros.
Primero que todo, la empresa no cuenta con estados financieros actualizados ya que
sus ultimos estados financieros fueron los correspondientes al 2008. El desarrollo de la
estrategia debe enfocarse muy cuidadosamente en este aspecto para contar con el

suficiente respaldo econdémico para continuar operando.

Tabla 15

o8]

Senicios con una excelente rentabilidad. M Competencia con gran capacidad econémica.

Liquidez

Capacidad de endeudamiento
Solvencia econdmica
Disponibilidad de Capital.
Flujo de caja negativo.

Alto endeudamiento

x>z |>| >

2KAPLAN Robert S. NORTON David P. The Execution Premium, Barcelona, Deusto, 2008
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Perspectiva de Clientes

La perspectiva de cliente, describe la manera en la cual se tiene relacion con los
clientes. Esta se basa en una serie de indicadores que determinan el grado de

fidelizacion de los clientes en la compafiia.

El sector de las tecnologias de informacion estd compuesto por diversas ramas de
actividad que comprende Industria, comercio y servicios relacionados, como la
fabricacion, distribucion, instalacion y soporte de hardware; los proveedores de acceso

a Internet, el desarrollo y la comercializacion de software (ver Tabla 16).

Tabla 16

Politica de seguridad exigida por el gobierno al . i,
sector financiero y oficial Circular 052, 054 A Carga impositiva del software. B
Marcas bien posicionadas y con gran M Renovacion de licencias canceladas por ley de A
reconocimiento y liderazgo en el mercado. garantias.
quyo logistico y sgporte por parte de los M Productos con renovacion anual B
fabricantes y mayoristas
Monopolio en la venta de ciertas marcas por A
parte de mayoristas.
Excelente conocimiento y experiencia del M Baja capacidad de atencion a los clientes M
sector.
Portafolio de productos y senicios amplio y B Baja capacidad comercial para penetrar M
variado. mercado

Para lo anterior, existen dos rutas principales para que lleguen a los clientes. Venta y
distribucién directa. Los productos se entregan en formato fisico o en formato
electronico a través del Internet donde el cédigo del programa, los instaladores, los
manuales y el resto de la documentacién se envian en formato digital al cliente y venta
y distribucion indirecta, implica una o mas terceras partes en la cadena para llegar al

usuario final.
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Estos pueden ofrecer una amplitud de mercado y una presencia en las ventas al detal
gue no pueden conseguir o no estan interesados en adquirir. Dentro del canal de venta
indirecta intervienen distintos participantes: Los OEM (fabricantes de equipos
originales), autorizados para reproducir o combinar software en sus productos de
hardware. Los distribuidores, autorizados para comprar, almacenar y vender paquetes

de software y proporcionar licencias a los usuarios finales.

Perspectiva de procesos

Tabla 17

Variedad en modelos de planeacion, disefio y
estructura organizacional.

Capacidad y metodologia en busqueda de
informacion

Implementacién de Procesos, disefio y
estructura organizacional basados en SGC.

B Optimizacién y efectividad operacional. A

B Trabajo en equipo A

Mala evaluacion, seguimiento y control de los

Flexibilidad en cambio de procesos B
procesos

Esta perspectiva, identifica los pasos y la secuencia los cuales la empresa debe
ejecutar como parte integral de su desempefio. Como ya se habia mencionado, la gran
fortaleza en este sector es el conocimiento, experiencia y metodologias para su

implementacion. Se detecta gran diferenciacion en la manera de prestar los servicios.

Una buena planeacioén asegura un servicio 6ptimo con los mas altos niveles de calidad,
tiempo de respuesta y puesta en marcha de las soluciones distribuyendo de una
manera efectiva los recursos de la organizacion. Este es el éxito en este tipo de
soluciones (Tabla 17). Las redes y los servicios informaticos de los clientes, deben
operar la mayor cantidad de tiempo y contar con el maximo de disponibilidad y dando

tiempos de respuesta oportunos, se logra maximizar la efectividad de la operacion.
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Perspectiva de Formacion y Aprendizaje

Por ultimo, la perspectiva de formacion y aprendizaje, describe el capital humano y los
recursos fisicos con los que la organizacién cuenta para desarrollar su creacién de
valor. Estos se especifican en todo lo relacionado con capacitacion, infraestructura,

informacion y capital organizacional entre otros.

Tabla 18

Buena oferta en capacitacion pagada y gratuita A Mejores incentivos y condiciones laborales. A

Estructura organizacional consolidada de otros

Mayor exigencia en personal capacitado A
canales

Variedad y gran oferta de Hardware y software

B

Experiencia Adquirida. A Insuficiencia de personal A
Certificaciones y acreditaciones de nuestro
personal genéricas y propias de los diferentes M
fabricantes.

Implementacion de sistemas de informacion y
tecnologia propios
Amplia variedad de paquetes de software

Para el Grupo Serra uno de sus mayores problemas como se observa en la Tabla 18,
es el talento humano. Siendo esta una empresa de servicios especializados, el poder
contar con personal idéneo, experto y calificado en el medio, hace que cobre valor su

operacion.

Este tipo de negocios, se basa en el conocimiento de sus empleados y en la
experiencia propia de cada uno de sus elementos. Al no haber empleados, la el
conocimiento se va con ellos, quedando la empresa en una situacion dificil para

subsistir.
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En el momento quedan dos empleados que son socios de la misma, tratando de ofrecer
los servicios y productos mencionados y son ellos mismos los desarrolladores de la

solucioén.

Segln Andicom®, que es un congreso anual de TIC, menciona en su ediciéon de 2010,
gue en lo que a sueldos se refiere, los mejor remunerados son los correspondientes al

sector software y tecnologia, segun un estudio realizado por esta agremiacion.

Es por esto que del mismo modo se presta gran importancia a lo relacionado con

capacitacion y gestion humana generando empoderamiento de los empleados.

El mundo de TI, evoluciona con gran rapidez. Es por esto que se ofrece cada vez mas
variedad de soluciones con gran variedad de caracteristicas acordes a las necesidades
de cada cliente (ver Tabla 18).Es por esto que su infraestructura y tecnologia debe ir

acorde a los avances desarrollados por el sector.

Debe contar con muy buenas herramientas para el desarrollo de sus servicios y contar
con los mas altos estandares de calidad y disponibilidad de sus recursos fisicos. En la
actualidad se habla del grado y nivel de operacién de los sistemas de informacion y

hace referencia al menor tiempo de caida de estos elementos.

Debido a que es software, y es basicamente un servicio, este no requiere de gran
infraestructura para operar. La mayoria de estos licenciamientos se bajan por Internet
en los cuales se proporciona una clave. Otros se entregan de un CD, y se indica la

manera de realizar la instalacion o se procede a instalarla.

6 http://www.interactic.org.co/index.php?option=com_content&view=article&id=1254&Iltemid=40
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DOFA Institucional

Cada perspectiva al arrojar su resultado particular, se agrupa en Amenazas,
Debilidades, Oportunidades y amenazas haciendo un resumen, para ser analizado
conjuntamente y poder estructurar el planteamiento estratégico determinando los
factores tanto internos como externos que afectan o facilitan el diagnostico de Grupo
Serra (Tabla 19).

Tabla 19

Buena oferta en capacitacion pagada y gratuita A Mejores incentivos y condiciones laborales. A

Mayor exigencia en personal capacitado A Carga impositiva del software. B

Variedad y gran oferta de Hardware y software B Renov‘:";lmon de licencias canceladas por ley de A
garantias.

Variedad en merlog de planeacion, disefio y B Productos con renovacion anual B

estructura organizacional.

Politica de seguridad exigida por el gobierno al A Monopolio en la venta de ciertas marcas por parte de A

sector financiero y oficial Circular 052, 054 mayoristas.

Ma_lrcas bien posicionadas y con gran reconocimiento M Competencia con gran capacidad econdmica. B

y liderazgo en el mercado.

Apoyo logistico y soporte por parte de los fabricantes M

y mayoristas

Senicios con una excelente rentabilidad. M

Experiencia Adquirida. A Insuficiencia de personal A

Implementacion de sistemas de informacion y M Certificaciones y acreditaciones de nuestro personal M

tecnologia propios genéricas y propias de los diferentes fabricantes.

Amplia variedad de paquetes de software B Infraest‘r’uctura empresarial no adecuada a la B
operacion de la empresa

F:apacndgg y metodologia en busqueda de B Falta de recursos tecnologicos en Hardware B

informacion

ImpIernenFacmn de Procesos, disefio y estructura B Optimizacién y efectividad operacional. A

organizacional basados en SGC.

Flexibilidad en cambio de procesos B Trabajo en equipo A

Excelente conocimiento y experiencia del sector. M Mala evaluacion, seguimiento y control de los B
procesos

Portafolio de productos y senicios amplio y variado. B Baja capacidad de atencion a los clientes M
Baja capacidad comercial para penetrar mercado M
Liquidez A
Capacidad de endeudamiento A
Solvencia econémica A
Disponibilidad de Capital. A
Flujo de caja negativo. A
Alto endeudamiento A
Perdida de imagen en el mercado A

40



La siguiente es la unificacién del FODA de Grupo Serra, que permite dar una mirada a
los principales aspectos a tener en cuenta para la creacion de la estrategia. Se puede
apreciar la gran cantidad de elementos son de caracter prioritario, debido a que su

calificacion en varios puntos es de prioridad alta.

Determina del mismo modo los retos a los que se enfrenta Grupo Serra para su gran
objetivo que es salir de la dificil situacion en la que se encuentra. Estos nos ayudan
como veremos en el siguiente capitulo para establecer las estrategias ofensivas,

reactivas, adaptativas y defensivas, segun el cruce de cada parametro FODA.

41



CAPITULO 4

DIRECCIONAMIENTO Y PLANEACION ESTRATEGICA.

Se plantea el nuevo rumbo de la compaiiia, mediante la definicion de una nueva
mision, vision y valores organizacionales. Estos mediante la implementacion de

la estrategia daran a Grupo Serra una nueva orientacion organizacional.
Mision

Somos aliado estratégico de nuestros clientes mediante la prestacién y suministro de
productos y servicios en gestion y seguridad de tecnologias de informacion y

comunicaciones que apoyen la toma de decisiones de nuestros clientes.
Vision

Para el 2015, estar posicionado como uno de los 5 canales con mayor representacion
de servicios administrados en seguridad y gestion en el area de Tecnologia de

Informacién y comunicacion.
Valores

e Honestidad: Es fundamental porque el equipo humano que pertenece a Grupo
Serra su base es la verdad y la autenticidad, la cual genera confianza al interior y
exterior de la empresa.

e Respeto: Es una de las bases sobre la cual se sustenta la ética y la moral en
cualquier actividad donde se esté trabajando, es aceptar y comprender tal y
como son los demas en su forma de pensar aunque no sea igual que la nuestra.

Ya sean clientes 6 comparieros de trabajo.
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e Responsabilidad: Al igual que las dos anteriores, es de relevancia porque se
considera que es cumplir con un deber 6 labor encargada. Es una obligacion, ya
sea moral o incluso legal de cumplir con lo que se ha comprometido pues implica
un esfuerzo para la empresa.

e Puntualidad: es un valor el cual implica disciplina para estar a tiempo y cumplir
con los compromisos adquiridos como: cita con nuestros clientes, reuniones de
trabajo, informes pendientes por entregar, lo cual fortalece la responsabilidad y la

confianza.

Los valores organizacionales no fueron modificados ya que estos establecen los
criterios para el buen desempefio de la organizacion. Con estos se pretende dar una

imagen y una personalidad propia de la compaiiia.
Politica Institucional

Buscamos concientizar a nuestros clientes del uso responsable de la Tecnologia de
Informacién, suministrando productos y servicios a la vanguardia, con responsabilidad

social.
Mapa Estratégico.

Para la elaboraci6n del mapa estratégico, Kaplan y Norton?, mencionan que estos
parten del conocimiento de la empresa y de la industria o sector al que pertenecen, a
esto le llaman Estrategia Genérica y Temas Estratégicos. El incrementar el valor al
cliente, la mejora en la estructura de costos y mejora en la utilizacién de activos, a esta
se le denomina Perspectiva de Accionistas, establecer los objetivos estratégicos con
base a las brechas detectadas ya que la propuesta de valor constituye la base central
de la estrategia, La perspectiva de procesos, que es la relacionada con lo denominado
cadena de valor de la organizacién, la cual constituye en el diferencial que ofrece una
organizacion en comparacion a otra y es en si que se le ofrece al cliente que la hace

valer frente a las demas y por ultimo, la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento,
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relacionada; esta ultima con el aspecto humano de la organizacion; los empleados, la

tecnologia y los activos intangibles, hacen parte también de esta perspectiva.

En resumen, el mapa, pretende enmarcar una serie de objetivos estratégicos que

permita subsanar las brechas detectadas durante el proceso de analisis.

El mapa consta de objetivos estratégicos ha alcanzar para el desempefio optimo de la
organizacion. Este es el resultado de establecer una serie de objetivos segun el DOFA
realizado en el capitulo anterior y vincular estos objetivos de una mara que tengan una

estructura secuencial que lleve a lograr el desempefio éptimo de la empresa.
Grafico 2

MAPA ESTRATEGICO
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El Grafico 2 muestra el planteamiento el cual pretende conducir a Grupo Serra a
posicionarse como una empresa capaz de responder a sus clientes en los productos y
servicios que ofrece. Tal como lo dicen Kaplan y Norton en su libro The Execution
Premium? este proporciona una arquitectura para integrar las estrategias y
operaciones. Este en particular busca la correcta operacion, maximizando la capacidad
humana e intelectual de la organizacion; aspectos claves dentro del contexto del

mercado en el que se desempena.

El Gréfico 2 se logré de la siguiente manera. Primero se establecieron los objetivos, que
segun la matriz DOFA analizada en el capitulo anterior mejoren la situacion de estas.
Estos objetivos guardan la misma estructura de las perspectivas financiera, de cliente,
de procesos y formacion y conocimiento mencionados en el anterior capitulo. Y por
altimo se vinculan de tal manera que al lograr los objetivos de manera jerarquica,

saquen a Grupo Serra de la dificil situacién.

Iniciativas.

Las Iniciativas son aquellas actividades que impulsan los cambios para la
consecucion de los objetivos estratégicos. Como se mencion6 anteriormente, los
objetivos son los descritos en el mapa estratégico. Las iniciativas son las tareas
a desarrollar para lograr los objetivos.

Tabla 20

PERSPECTIVA FINANCIERA |

Penetrar nuevos mercados

Contratar vendedores

Incrementar el numero de clientes

Desatrrollar nuevos productos

MEJORAR LA ESTRUCTURA DE |Desarrollar una nueva estructura de costos
COSTOS Reduccion de gastos

Tener costos mas bajos que la competencia.

Mantener un flujo de efectivo positivo.

Mejorar la negociacion con los proveedores

Conseguir fuentes de financiacion

AUMENTAR LAS VENTAS

MEJORAR LA RENTABILIDAD
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La perspectiva financiera es el resultado tangible de toda organizacion. Son el
reflejo de lo que esta ocurriendo con las inversiones y el valor afadido
econdmico, de hecho, todas las medidas que forman parte de la relacién causa-
efecto, culminan en la mejor actuacion financiera y por ende Podria considerarse
que la definicién de de obijetivos financieros es sencillo. En efecto, se encuentran
ya definidos suficientes indices economicos, de rentabilidad, solvencia y liquidez,

gue pueden ser aplicados a todo tipo de empresas.

Para el caso de la perspectiva financiera, se definio tres objetivos principales, los

cuales pretenden mejorar los indicadores de la compafiia.

Se pretende que los objetivos estén integrados y equilibrados y por ello cada
objetivo parcial debe contribuir en la medida necesaria y oportuna a la
consecucion de los objetivos planteados que es el de poder revivir a Grupo

Serra.

Tabla 21

PERSPECTIVA CLIENTE |

Desarrollar un plan de mercadeo
INCREMENTAR EL PORCENTAJE |Incrementar la posicién de mercado de la compafiia.
DE PARTICIPACION Establecer nuevas alianzas
Introducir nuevos productos
Reducir los tiempos de respuesta
Disminuir los de fallas recurrentes
Aumentar los horarios de atencion
Implementar una linea de atencién
Implementar sistema de registro de llamadas codificado
Capacitar a los cleintes con las herramientas ofrecidas
Entregar valores agregados diferentes a los del mercado
Aumentar el tiempo de garantia y soporte

MEJORAR EL SERVICIO AL
CLIENTE

AUMENTAR FIDELIZACION DE
CLIENTES
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Del mismo modo se identifica el mercado y el cliente hacia el cual se dirige el
servicio o producto. La perspectiva del cliente mostrada en la Tabla 21, es el

reflejo del mercado en el cual Grupo Serra esta compitiendo.

Es necesario prestar gran importancia en estas iniciativas en lo relacionado con
el servicio al cliente y fidelizaciéon. Estos conllevan junto con el analisis de
mercado planteado, a generar recompra en los mismos, ayudando a que la
operaciéon de venta sea mas facil de realizar y de esta manera con la llegada de
cada cliente nuevo se pueda ver el crecimiento de la empresa junto con el
aumento en la participacion del mercado. También esto genera nuevas
posibilidades en la medida que los clientes requieran nuevos servicios y se

pueda diversificar el portafolio.

Tabla 22

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS |

Crear laboratorios de pruebas

APROVECHAR LAS Implementar nuevos servicios en linea
OPORTUNIDADES DEL AVANCE Implementar demos virtuales para clientes
TECNOLOGICO -
Implementar banco de pruebas en linea
Reducir los tiempos de implementacion
MEJORAR EFICIENCIA Aumentar la calidad del servicio
OPERACIONAL Crear una estructura de logistica

Reducir y eliminar recursos innecesarios
Distribuir por zonas del personal operativo
Disminuir el tiempo en atencion de fallas
Implementar atencion a fallos y soporte en linea

MEJORAR TIEMPOS DE
RESPUESTA

Por otro lado la mejora continua para alcanzar los objetivos de clientes y financieros
es necesario realizar con excelencia ciertos procesos que dan vida a la empresa.
Esos procesos en los que se debe ser excelente son los que identifican los
directivos y ponen especial atencion para que se lleven a cabo de una forma

perfecta, y asi influyan a conseguir los objetivos de accionistas y clientes. Existen
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varias normas de certificacion de procesos, pero ninguno es valedero si no se

realiza con el cuidado y el profesionalismo que este conlleva.

Los tres objetivos planteados, en la Tabla 22, buscan generar en los clientes una
confianza tal que sientan que su inversion esta siendo aprovechada de la mejor manera
y puedan sentirse tranquilos que la informacién de la que tanto depende cada
organizacion tenga el minimo de riesgo, de esta manera se transmite un sentimiento de

tranquilidad en la proteccion de su informacion.

Tabla 23

PERSPECTIVA FORMACION Y CRECIMIENTO |

DESARROLLAR LAS HABILIDADES [ e o b e e Tos empieados
PROFESIONALES yP D P

Definir y desarrollar competencias fijas para cada cargo
Implementar un mecanismo de comunicacion

Implementar una estructura de almacenamiento en servidores
Documentar y almacenar todos los desarrollos elaborados
Aumentar los canales de internet

Adquirir un sistema de comunicacion digital

Actualizar constantemente las herramientas utilizadas

MEJORAR LA CALIDAD DE LA
INFORMACION

MEJORAR LA PLATAFORMA

TECNOLOGICA - -
Invertir en plataforma de almacenamiento para bakcups
Adquirir e implementar las actualizaciones de software
FOMENTAR LA CULTURA G0l edes 0o comupicarh rs
ORGANIZACIONAL y !

Insentivar el trabajo en equipo y la colaboracién

Es una perspectiva de mucho cuidado, basado en que los resultados son a largo
plazo. Aqui se hace especial énfasis en la infraestructura para crear valor a largo
plazo. Debemos lograr formacién y crecimiento en 3 areas: talento hunmano,
sistemas y clima organizacional. (Tabla 23). Son identificadores relacionados con
capacitacion a personal, software o desarrollos, maquinas e instalaciones,
tecnologia y todo lo que hay que potenciar para alcanzar los objetivos de las

perspectivas anteriores.
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Asi como en la perspectiva anterior, se busca hacer sentir seguridad al cliente en la
proteccion de su informacion, al interior de Grupo Serra, la experiencia adquirida es del
mismo modo informaciéon. No solo con los desarrollos tecnoldgicos y la inversion en
tecnologia asociada, sino que es del mismo modo importante que se almacene la

experiencia de cada colaborador.

Del mismo modo y como se trata de una empresa de servicios, el talento humano la
capacitacion y el conocimiento adquirido por el personal se debe conservar con mucho
esmero. Es por esto que resulta de mucha importancia, poder generar en los
empleados, sentido de pertenencia para que este conocimiento quede dentro de la

organizacion.

Indicadores

Se determina ahora la forma de medir el desempefio de la compafiia. Los
siguientes indicadores van a dar la pauta para tener control sobre las actividades
gue se deben desarrollar para lograr el objetivo de sacar adelante la compaiiia.
Cada uno de los siguientes indicadores, deben ser monitoreados
constantemente y crear una linea de seguimiento que detecte desviaciones que
impidan obtener los resultados esperados o modificados en caso de obtener
resultados sobresalientes. El que un indicador este con margenes muy por
encima a lo esperado, debe ser del mismo modo controlado y gestionado, para
no generar falsas expectativas que por lo general confunden dando resultados
de sobresaliente y pueden estos dar demasiada confianza.

Tabla 24

PERSPECTIVA FINANCIERA

AUMENTAR LAS VENTAS CRECIMEINTO PORCENTAJE 19% 10%
GASTOS
MEJORAR L(/?OESSTT(?SUCTURA DE ADMINISTRATIVOS DE PORCENTAJE 38% 30%
OPERACION
RENTABILIDAD SOBRE LAS 1 160 .
MEJORAR LA RENTABILIDAD VENTAS PORCENTAJE 1.16% 15%
LIQUIDEZ NUMERO 1.02 17

49



Como se observo en el Capitulo 3, el estado financiero de la compafia.

Los valores de la linea base, son tomados como promedio de los estados financieros.
Esto es por ejemplo para el primer objetivo que son las ventas, se tomo la sumatoria de
las variaciones porcentuales de los afios analizados en el analisis horizontal y se
promedié este valor. Este criterio se tomé con base en gque segun los estados
financieros, no ha habido una estabilidad econémica en la empresa. Para el caso de los

gastos administrativos se tomé el promedio del balance del andlisis vertical.

Para poder controlar que se den los resultados esperados, se requiere que el estado y
la dindmica de la facturacion crezcan. En la transicion del 2007 a 2008, hubo una caida
en las ventas caso de 60%, continuando con los gastos de la compafia. Si las ventas

bajan, los gastos deben bajar también y esto fue lo que no se vio durante el 2008.

Por otro lado no existe un control del costo de las ventas. Es por esto que se hace
necesario, mejorar la estructura de costos, Tabla 24, para determinar y establecer cual

es el margen real de cada negocio y proyecto.

Todo negocio va encaminado a maximizar la inversion realizada al menor costo posible.
Los estados financieros reflejan si se va 0 no por buen camino y mejorando la

rentabilidad de la empresa se puede observar este hecho

Tabla 25

PERSPECTIVA CLIENTE

INCREMENTAR EL PORCENTAJE CUDADES CANTIDAD £ 4
DE PARTICEACION PRODUCTOS CANTIDAD 10 15
SERVICIOS CANTIDAD 2 3
MEJORAR EL SERVICIO AL HORARIO DE ATENCION | DIAS X HORAS 5X8 68
CLIENTE
AUMENTAR FIDELIZACION DE
CLENTES SERVICIOS POR CLIENTE | CANTIDAD 1 2
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Grupo Serra debe abrirse camino mas amplio al existente comercialmente hablando. En
la Tabla 25, se determina que elementos son necesarios monitorear segun su iniciativa
de cliente para mantener los actuales y obtener ms clientes. Esto se logra con un nivel
de calidad tal que haga que Grupo Serra sea parte activa de la estructura tecnoldgica

ofreciendo altos niveles de confianza y compromiso por parte de grupo Serra.

Para el desarrollo de la perspectiva de cliente, se tom6 como punto de partida, el
crecimiento en el mercado. Es asi que se pretende llegar a las 4 ciudades capitales
mas importantes del pais. Medellin, Cali, Barranquilla. Con esto se puede cubrir
ampliamente la geografia colombiana. Se tienen 10 productos bésicos descritos en las
tablas 9 y 10. Se pretende ampliar la disponibilidad de productos a 5 para aumento de

soluciones en el mercado.

En el mercado pyme en Colombia, muy a menudo estas empresas tienen operacion los
dias sabados. Aumentar un dia de trabajo, es tener la oportunidad de atender los
requerimientos presentados. Y por ultimo, servicios por cliente, es poder entregar los
dos servicios de la compafia para generacion de recompra. Esto debido a que una
manera de medir la satisfaccion del cliente es con la recompra y la medicion de
fidelizacién. Que tan fiel es un cliente, o que tanto confia en los atributos que adquiere a

través del Grupo Serra.

El aprovechamiento del cliente puede verse claramente en el margen que este deje en
la empresa y un cliente fidelizado o que genere recompra, crea mas margen que uno

nuevo o que realice tan solo una compra.
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Tabla 26

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

APROVECHAR LAS
OPORTUNIDADES DEL AVANCE SERVICIOS EN LINEA CANTIDAD 0 4
TECNOLOGICO
MEJORAR EFICIENCIA TIEMPO DE DIAS 20 10
OPERACIONAL IMPLEMENTACION
MEJORAR TIEMPOS DE
RESPUESTA DIAS DE RESPUESTA CANTIDAD 3 1

Los indicadores en esta perspectiva mostrados en la Tabla 26, conllevan a que los
recursos que la compafia genera, sean lo mas aprovechado posible. Para el
desempeiio optimo de la infraestructura es una buena oportunidad llegar al cliente de
una manera virtual, de esta manera se elimina el tiempos de desplazamiento y se
puede atender mas pronto un requerimiento. Es por esto que se pretende llegar a 4 los
servicios en linea, siendo los mismos productos y servicios ofrecidos en forma

presencial a que sean ofrecidos en linea.

Existe valor de cero en las oportunidades tecnoldgicas debido a que este recurso se

esta desaprovechando por trabajar Unicamente con herramientas comercializadas.

La misma tecnologia provee a cada organizacién y aun mas en este tipo de negocios,
nuevas posibilidades de desempefio y nuevos atributos especificos necesarios en toda
organizacion. Al mencionar que se aproveche el avance tecnoldgico, es decir que la
compafia debe estar a la vanguardia de dichos cambios. Estos cambios traen consigo

nuevas oportunidades y nuevos retos a ser superados.

El tiempo de implementacion se calculé en 20 dias promedio. La idea es bajar este

tiempo a la mitad, el sobrecosto que esto genera.

La eficiencia operacional, trata de establecer que el recurso sea lo mas eficientemente
utilizado. Con el minimo de recurso sacar el maximo de provecho, ayuda a que los

margenes de la organizacién crezcan.
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Los tiempos de respuesta del mismo modo deben ser vinculados debido a que tanto
para la organizacion como para el cliente se van a ver compensados en activacion de
servicios en corto tiempo. Este sumado con | numero de reprocesos debe generar las
alarmas de que lo que se esta haciendo se esta haciendo bien. Menos reincidencias en
el menor tiempo genera que el proceso interno se realiza con un buen nivel de calidad y

por ende bien estructurado y disefiado.

Por ultimo tenemos la perspectiva de formacion y crecimiento. (Ver Tabla 27). Esta
define y coloca a los empleados el nivel de importancia que se merecen. Esto no quiere
decir que dentro de la organizacién no se haya tenido en cuenta el recurso humano,
sino que como las demas perspectivas mencionadas, este es también desaprovechado.
Toda organizacion y el conocimiento de la misma son realizados por las personas que
laboran en ella. La experiencia puede quedarse en la compafia mediante una carta de
certificacion emitida por un cliente, pero quien tiene realmente el conocimiento es la

persona en si.

Tabla 27

PERSPECTIVA FORMACION Y CRECIMIENTO

DESARROLLAR LAS HABILIDADES PROFESIONALES ) )
PROFESIONALES OPERATNVOS PORCENTAJE 66% 100%
MEJORAR LA CALIDAD DE LA MEDIOS DE
INFORMACION ALMACENAMIENTO CANTIDAD 3 1
MEJORAR LA PLATAFORMA RENOVACION o - ;
TECNOLOGICA TECNOLOGICA
FOMENTAR LA CULTURA
ORCANZACONAL AMBIENTE DE TRABAJO | CALIFICACION 0 75

Como se ha determinado, un factor importante dentro del mercado es el sueldo que se
genera en éste mercado para los empleados por el grado de conocimiento que se
adquiere, pero en el mismo sentido es vital desarrollar las competencias necesarias
para tal hecho. La compafiia no puede quedarse con lo que tiene sin estar en constante

capacitacion y adquisicion de conocimiento. En este capitulo se ha mencionado en
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reiteradas ocasiones que la evolucién constante de la tecnologia es la que mas
oportunidades trae. Esta evolucidn, debe ir acompafiada de conocimiento y de nuevas

destrezas y habilidades para asimilarla.

La plataforma tecnoldgica obedece a una constante transformacién de dicha tecnologia.
Vuelve a jugar y tomar gran importancia el hecho de estar en constante evolucién. Esta
actualizacion no debe ser tampoco desmedida. Un punto importante es que la
tecnologia no se adquiere inmediatamente sale al mercado. Tiene un ciclo de
adaptacion y de transmisiébn de conocimiento de la misma. En la actualidad esta
tecnologia cambia con un promedio de tres afios. 5 afios es un periodo ya muy largo en

el cual por acuerdos de retoma se puede adquirir equipo y elementos informéaticos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En cuanto a la situacion actual de Grupo Serra, se evidencia una clara pérdida
de valor comenzando por sus estados financiaros. La empresa como pudo
observarse no pasa por un buen momento economico. Esto la llevo a perder
también sus empleados los cuales tenian el conocimiento, experiencia y como en
toda organizacion, el motor de las actividades operativas de la compainiia.

Las causas que la llevaron a encontrarse en la situacion actual, fueron
basicamente un incremento en el gasto y reducciébn de sus ventas. Esto
desmotivo a los empleados y comenzo a verse en una muy dificil situacion
financiera.

De todo esto y para mantenerse en el mercado, se detectaron algunas
caracteristicas en los factores criticos de éxito propias de la actividad de la
compaiiia, las cuales deben ser reforzadas y trabajar arduamente en ellas para
poder continuar con la operacion.

Del mismo modo se realizo un analisis del mercado en el que se desenvuelve,
detectando algunos factores comparativos con sus competidores directos y
detectando algunas formas de expandir su mercado llevando a nuevos productos
y servicios buscando primero la estabilidad de la empresa y segundo un
crecimiento en el mercado haciéndola diferenciarse de las demas.

Por ultimo se cre6 una estrategia basada en objetivos con parametros de
medicion calves que no los ha tenido, controlando de manera eficiente la
evolucion de la compafia. Alguno indicadores parten en cero tratando de darle
otro enfoque tanto operativo como estratégico. No solo instalacion y puesta en
servicio de las herramientas comercializadas, sino enfocandola méas hacia la
virtualizacion y la prestacion de soluciones diferentes a las actuales.

Esta es una pequefia empresa dentro del mercado de la tecnologia, pero con un
estricto seguimiento y la modificacion de sus indicadores puede crecer de tal
manera que la haga lider en su campo.
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Como primer punto cabe mencionar que la dedicacion puntual a los estados
financieros de la compafiia especialmente el gasto, debe ser controlado de
manera estricta. El flujo de caja y sus obligaciones con proveedores son los
aspectos mas relevantes.

Otro punto a tener en cuenta es la informacion que maneja. Los empleados se
fueron con su experiencia el conocimiento y la informacion importante de la
compafiia, la cual no fue ni registrada ni almacenada y esta con el tiempo se ha
ido deteriorando. También al no tener una estructura de almacenamiento, se
encuentra informacion sin relevancia alguna que generalmente es desechada por
carecer de sentido.

Los indicadores creados deben manejarse con especial cuidado y control
creando tareas claras propias y asignandole un responsable con nombre propio
para que sean cumplidas buscando el objetivo. Se crearon algunos indicativos
como pudimos verlo los cuales tratan de re direccionar tanto la actividad como el
sentido propio de la empresa.
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DISPONIBLE

CAJA

BANCOS

CUENTAS DE AHORROS

INVERSIONES

ACCIOMNES

DEUDORES

CLIENTES

ANTICIPO IMPUESTOS ¥ CONTRIBUCIONES
CUENTAS POR COBRAR A TRABAJADORES
INVENTARIOS

MERCAMNCIAS MO FRABRICADAS POR LA EMPRESA
DISPONIBLE

EQUIPO DE OFICINA

EQUIPO DE COMPUTO ¥ COMUNICACION
DEPRECIACION ACUMULADA

TOTAL ACTIVO

s 9,085,567.00 | 4.17%
s 1,897,604.00 |  0.79%
s 61,142.00 |  0.03%
s 8,026,821.00 3.35%
s 9,000,000.00 [  4.13%
s 9,900,000.00 | 4.13%
s 152,525,656.00 |  63.63%
s 111,565,517.00 |  46.54%
s 37,652,932.00 | 15.71%
s 3,307,207.00 1.38%
s 9,274,863.00 |  3.87%
s 9,274,863.00 3.87%
s 58,015,464.00 | 24.20%
s 39,772,119.00 |  16.59%
s 20,158,199.00 |  8.41%
s (1,914,854.00)|  -0.80%
S 239,701,550.00 | 100.00%

6,797,788.00
100,000.00
90,139.00
6,607,649.00

9,900,000.00

347,347,192.00
77,012,869.00

WAL AN DA D e e

68,638,166.00
46,947,120.00
23,523,160.00
(1,832,114.00)

WA

$ 542,421,058.00

9,900,000.00 |

457,085,104.00 |

32,725,043.00
L

b

b

1.25%
0.02%
0.02%
1.22%
1.83%
1.83%
84.27%
64.04%
14.20%
6.03%
0.00%
0.00%
12.65%
B8.66%
4.34%
-0.34%

100.00%

33,009,186.00
100,000.00
308.00

521,927,448.00
381,752,129.00
104,949,961.00

47,503,334.00
24,523,867.00
(1,782,114.00)

WA AL A BN s N e e

$ 626,481,721.00

33,808,878.00
b

35,225,358.00
b

70,645,087.00 |

F

F

5.41%
0.02%
0.00%
5.40%
0.00%
0.00%
83.31%
60.94%
16.75%
5.62%
0.00%
0.00%
11.28%
7.65%
3.91%
-0.28%

100.00%

(44,194,184.00)

247,524,205.00

(78,106,028.00)
[213,612,361.00)

206,694,355.00
218,310,926.00
44,196,668.00
34,186,761.00

99,044,600.00
77,202,847.00
24,523,867.00
(1,782,114.00)

WA AL A BN s N e e

w

352,444,771.00

-12.54%
70.23%
-22.16%
-60.61%
0.00%
0.00%
84.18%
61.94%
12.54%
9.70%
0.00%
0.00%
28.36%
21.90%
6.96%
-0.51%

100.00%

OBLIGACIONES FINANCIERAS
BANCOS NACIONALES

PROVEEDORES

MNACIONALES

CUENTAS POR PAGAR

COSTOS GASTOS POR PAGAR

DEUDAS CON ACCIONISTAS O SOCIOS
RETEMCION EM LA FUENTE
IMPUESTOS DE INDUSTRIA Y COMERCIO
RETEMCIONES ¥ APORTES DE NOMINA
ACREEDORES VARIOS

IMPUESTOS GRAVEMENES ¥ TASAS
I.W.A. POR PAGAR

INDUSTRIA Y COMERCIO
OBLIGACIONES LABORALES

SALARIOS POR PAGAR

PASIVOS ESTIMADOS Y PROVISIONES
PARA OBLIGACIOMES LABORALES

TOTAL PASIVO

$ 13,303,686.00 | 8.84%
$ 13,303,686.00 8.84%
$ 05,186,793.00 [  63.25%
$ 95,186,793.00 |  63.25%
$ 13,858,303.00 | 9.21%
$ 7,508,848.00 4.99%
S 1,299,475.00 0.86%
S 3,006,274.00 2.00%
$ 238,330.00 0.16%
$ 1,093,701.00 0.73%
$ 711,675.00 0.47%
s 12,313,741.00 | 8.18%
$ 11,014,741.00 7.32%
S 1,299,000.00 0.86%
$ 5,170,454.00 [  3.44%
S 5,170,454.00 3.44%
b
$ 10,660,246.00 7.08%
s 10,660,246.00 7.08%
b
S 150,493,223.00 | 62.78%

137,307,512.00
69,389,773.00
69,389,773.00
87,847,585.00
71,707,691.00
8,805,661.00
35,038.00
2,301,410.00
4,997,785.00

50,255,689.00

3,593,128.00
24,121,647.00
24,121,547.00

RE Y A R R L7 T ARV ARV R AT SRV AT S

$ 372,515,334.00

137,307,512.00 |

50,255,689.00 |

3,593,128.00 |

Al

A

r

36.86%
36.86%
18.63%
18.63%
23.58%
19.25%
0.00%
2.36%
0.01%
0.62%
1.34%
13.49%
13.49%
0.00%
0.96%
0.96%
6.48%
5.48%

68.68%

153,203,513.00
69,560,560.00
69,560,560.00
118,593,444.00
88,253,297.00
20,108,223.00
206,915.00
5,917,409.00
4,107,5600.00
99,726,484.00
99,726,484.00

3,780,929.00
27,390,760.00
27,390,760.00

Rr T Y Y L7 LT AT A T T Y A a3

$ 472,255,690.00

153,203,513.00 |

3,780,929.00 [

r

32.44%
32.44%
14.73%
14.73%
25.11%
18.69%
0.00%
4.26%
0.04%
1.25%
0.87%
21.12%
21.12%
0.00%
0.80%
0.80%
5.80%
5.80%

75.39%

19,470,173.00
19,470,173.00
302,965,678.00
302,965,678.00
166,922,409.00
126,856,057.00
30,018,241.00
206,915.00
4,240,640.00
5,600,556.00
64,373,782.00
60,792,582.00
3,581,200.00
3,325,619.00
3,325,619.00
15,117,386.00
15,117,386.00

Rr T Y Y L7 LT AT A T T Y A a3

$ 572,175,047.00

3.40%
3.40%
52.95%
52.95%
20.17%
22.17%
0.00%
5.25%
0.04%
0.74%
0.98%
11.25%
10.62%
0.63%
0.58%
0.58%
2.64%
2.64%

162.34%

CAPITAL SUSCRITO Y PAGADO
CAPITAL SUSCRITO ¥ PAGADO
CAPITAL SUSCRITO ¥ PAGADO
REVALORIZACION DEL PATRIMONIO
AJUSTES POR INFLACION
RESULTADO DEL EJERCICIO
UTILIDAD DEL EJERCICIO
RESULTADO DE EJERCIOCIOS ANTERIORES
UTILIDADES ACUMULADAS
PERDIDAS ACUMULADAS

UTILIDAD DEL EJERCICIO

TOTAL PATRIMONIO

TOTAL PASIVO MAS PATRIMONIO

)

5 60,000,000.00 [ 67.26%
s 25,000,000.00 | 28.02%
s 35,000,000.00 | 39.23%
S (3,642,651.00)[ -4.08%
s (3,643,651.00)|  -4.08%
s 44,785,987.00 [ 50.20%
s 44,785,987.00 | 50.20%
5 [11,934,009.00)[ -13.38%
S - 0.00%
s (11,934,009.00)| -13.38%
S - 0.00%
S 89,208,327.00 | 37.22%

$ 239,701,550.00

25,000,000.00
35,000,000.00

12,062,304.00
12,062,304.00

A D D e D D e

398,558,420.00

s 169,905,724.00

$ 542,421,058.00

60,000,000.00 |

(715,000.00)[
(715,000.00)
b

F

35.31%
14.71%
20.50%
-0.42%
-0.42%
0.00%
0.00%
7.10%
7.10%
0.00%
58.01%

31.32%

25,000,000.00
35,000,000.00

72,675,304.00
72,675,304.00

AR D A D e 0 e

22,238,727.00

s 154,199,031.00

$ 626,454,721.00

60,000,000.00 |

(715,000.00) [
(715,000.00)
b

F

38.91%
16.21%
22.70%
-0.46%
-0.46%
0.00%
0.00%
47.13%
47.13%
0.00%
14.42%

24.61%

60,000,000.00

25,000,000.00

35,000,000.00
(715,000.00)
(715,000.00)

(192,161,956.00)
(192,161,956.00)

AR D A D e 0 e

(86,853,320.00)

[$ (219,730,276.00)

$ 352,444,771.00

-27.31%
-11.38%
-15.93%
0.33%
0.323%
0.00%
0.00%
87.45%
87.45%
0.00%
39.53%

-62.34%
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OPERACIONALES

COMERCIO AL POR MAYOR
LICENCIAS

SERVICIOS

ACTIVIDADES CONEXAS
DEVOLUCIONES ¥ DESCUENTOS EN VENTAS
DEVOLUCIONES EN VENTAS

NO OPERACIOMNALES
FINAMNCIEROS

FINANCIEROS

DIFERENCIA DE CAMBIO
DESCUENTOS ESPECIALES

AJUSTES POR INFLACION
CORRECCION MOMETARIA
PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPO (CR)
PATRIMONIO

DEPRECIACION ACUMULADA

TOTAL INGRESOS

481,357,725.00

480,265,950.00 |

430,265,950.00

1,091,775.00 |

1,091,775.00

42,528,915.00 |

3,862,933.00
794,175.00
37,871,807.00

3,602,084.00 |
3,602,084.00 |

2,573,852.00
1,115,500.00
(87,268.00)

$ 527,488,724.00

s

$

s

$

s

$

s = F
$  42,528,915.00
$

s

s

s

s

$

s

s

s

91.25%
91.05%
91.05%
0.21%
0.21%
0.00%
0.00%
8.06%
8.06%
0.73%
0.15%
7.18%
0.68%
0.68%
0.43%
0.21%
-0.02%

[ 100.00%

$

618,336,498.00 i 98.47%
622,780,522.00 | 99.18%
622,780,522.00 99.18%
- [ o0.00%
- 0.00%
(4,344,024.00) -0.71%
(4,444,024.00)| -0.71%
8,953,449.00 [ 1.43%
8,953,449.00 | 1.43%
8,235,079.00 1.31%
- 0.00%
F18,370.00 0.11%
664,501.00 | 0.11%
664,501.00 | 0.11%
2,866,761.00 0.46%
(2,285,000.00)| -0.36%
82,740.00 0.01%
627,954,448.00 | 100.00%

$ 1,135,853,778.00 | 95.47%
s 1,135,853,778.00 | 95.47%
3 1,135,853, 778.00 95.47%
) - [ o.00%
3 - 0.00%
$ - [ o.0%
3 - 0.00%
$  53,865,323.00 | 4.53%
s 53,865,323.00 | 4.53%
5 51,966,398.00 4.37%
S 327,848.00 0.03%
3 1,571,077.00 0.13%
) - [ o0.00%
$ - [ o.00%
=3 - 0.00%
S - 0.00%
3 - 0.00%
$ 1,189,719,101.00 | 100.00%

]
$
s
$
s
$
s
$
]
$
]
s
$
]
s
]
s

$

501,878,251.00
506,878,251.00
506,878,251.00

(5,000,000.00)

(5,000,000.00)
14,914,536.00
14,914,536.00
102,367.00

14,812,169.00

516,792,787.00

97.11%
98.08%
98.08%
0.00%
0.00%
-0.97%
-0.97%
2.89%
2.89%
0.02%
0.00%
2.87%
0.00%
0.00%
0.00%
0.00%
0.00%

100.00%

OPERACIONALES DE ADMINISTRACION
GASTOS DE PERSONAL

SUELDOS

JORMALES

VIATICOS

AUXILIO DE TRANSPORTE
CESANTIAS

INTERESES SOBRE CESANTIAS
PRIMA DE SERVICIOS

VACACIONES

BONIFICACIONES

CAPACITACION AL PERSONAL
APORTES A.R.P.

APORTES SALUD

APORTES A FONDO DE PENSIONES
APORTES CAJAS DE COMPENSACION
APORTES AL LL.C.B.F.

SENA

GASTOS MEDICOS ¥ DRGAS
HONORARIOS

REVISORIA FISCAL

HONORARIOS ABOGADOS
ASESORIA TECNICA

OTROS

IMPUESTOS

INDUSTRIA ¥ COMERCIO
ARRENDAMIENTOS
CONSTRUCCIONES Y EDIFICACIONES

$ 81,118,882.00 | 41.83%
5 25,670,250.00 | 13.24%
4 12,908,997.00 6.66%
s - 0.00%
S - 0.00%
$ 1,461,183.00 0.75%
5 1,197,036.00 0.62%
4 143,640.00 0.07%
g 1,197,026.00 0.62%
4 538,286.00 0.28%
$ 4,163,997.00 2.15%
5 348,479.00 0.18%
$ 67,391.00 0.03%
g 1,072,509.00 0.56%
4 1,403,866.00 0.72%
$ 516,365.00 0.27%
5 387,295.00 0.20%
$ 258,170.00 0.13%
s - 0.00%
$ 6,337,530.00 | 3.27%
5 4,032,000.00 2.08%
4 500,000.00 0.26%
$ 1,805,530.00 0.93%
S - 0.00%
§ 7,300,000.00 | 3.76%
3 7.300,000.00 3.76%
$ 7,334,240.00 [ 3.78%
3 6,570,000.00 3.39%

Aot Rl R e T R R R e R TR R TR R e R R R Lk L AR T Y

96,441,968.00
37,957,215.00 |

13,746,164.00
227,850.00
1,818,960.00
8,404,624.00
155,259.00
1,293,728.00
635,140.00
3,148,290.00
4,519,282.00
101,862.00
1,260,494.00
1,609,767.00
633,758.00
85,158.00
316,879.00
12,285,400.00
3,776,000.00
3,441,000.00
4,946,000.00
122,400.00
3,667,000.00
3,667,000.00
11,895,914.00
6,600,000.00

[ 35.91%
14.13%
5.12%
0.08%
0.00%
0.68%
3.13%
0.06%
0.48%
0.24%
1.17%
1.68%
0.04%
0.47%
0.60%
0.24%
0.03%
0.12%
0.00%
4.57%
1.41%
1.28%
1.84%
0.05%
1.37%
1.37%
4.43%

2.46%

$ 146,377,935.00 | 32.75%
s 48,800,520.00 [ 10.92%
3 17,257,390.00 3.86%
$ - 0.00%
3 578,510.00 0.13%
3 1,261,534.00 0.28%
S 1,542,632.00 0.35%
8 185,115.00 0.04%
s 1,542,632.00 0.35%
3 719,631.00 0.16%
S 16,606,622.00 3.72%
S 3,489,725.00 0.78%
3 90,081.00 0.02%
s 1,699,357.00 0.28%
3 2,005,313.00 0.45%
S 725,519.00 0.16%
S 517,721.00 0.12%
3 345,148.00 0.08%
S 233,590.00 0.05%
$ 21,616,000.00 | 4.84%
S 4,146,000.00 0.93%
3 2,487,500.00 0.56%
S 11,660,000.00 2.61%
3 3,322,500.00 0.74%
$ 7,951,000.00 | 1.78%
3 7,951,000.00 1.78%
$ 23,554,134.00 | 5.27%
3 6,825,750.00 1.53%

]
$
s
s
s
$
]
$
s
s
$
]
$
s
s
$
s
$
]
$
]
s
$
s
$
s
$
s

92,782,879.00
13,425,073.00
7,310,000.00
308,000.00
275,000.00
631,830.00
75,820.00
631,830.00
304,825.00
750,000.00
798,000.00
38,160.00
612,790.00
870,694.00
292,400.00
219,300.00
146,200.00
160,224.00
7,593,321.00
1,733,000.00
3,700,121.00
2,160,200.00
6,110,695.00
6,110,695.00
34,390,487.00
6,450,000.00

42.46%
6.14%
3.35%
0.00%
0.14%
0.13%
0.29%
0.03%
0.29%
0.14%
0.34%
0.37%
0.02%
0.28%
0.40%
0.13%
0.10%
0.07%
0.07%
3.47%
0.79%
0.00%
1.69%
0.99%
2.80%
2.80%
15.74%
2.95%
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ARRENDAMIENTO EQUIPO DE COMPUTO
HOSTING PAGINA WEB

SEGUROS

CUMPLIMIENTO

SEGUROA A&G

SERVICIOS

ASEQ Y VIGILANCIA
PROCESAMIENTO ELECTRONICO DE DATOS
ACUEDUCTO Y ALCANTARILLADO
EMERGIA ELECTRICA

TELEFONO

CORREOQ PORTES ¥ TELEGRAMAS
TRAMSPORTE FLETES ¥ ACARREQS
ADMINISTRACION

OTROS

GASTOS LEGALES

MNOTARIALES

REGISTRO MERCANTIL

TRAMITES ¥ LICEMNCIAS
MANTENIMIENTO Y REFPARACIONES
EQUIPOS DE COMPUTO

EQUIPO DE OFICINA

EQUIPO DE COMPUTACION
ADECUACIONES E INSTALACIONES
INSTALACIONES ELECTRICAS
REPARACIONES LOCATIVAS
GASTOS DE VIAIE

PASAJES AEREOS
DEPRECIACIONMNES

EQUIPOS DE OFICINA

EQUIPO DE COMPUTACION
DIVERSOS

SUSCRIPCIOMNES A PERIODICOS
GASTOS DE REPRESENTACION
ELEMENTOS DE ASEQ Y CAFETERIA
UTILES PAPELERIA Y FOTOCOPIAS
COMBUSTIBLEY LUBRICANTES
TAXIS Y BUSES
CASINO Y RESTAURANTE

OTROS

OPERACIONALES DE VENTAS
GASTOS DE PERSONAL

SUELDOS

COMISIONES

AUXILIO DE TRANSPORTE
CESANTIAS

INTERESES SOBRE CESANTIAS

PRIMA DE SERVICIOS

WVACACIOMES

BOMIFICACIONES

APORTES ALR.P.

APORTES SALUD

APORTES A FONDO DE PENSIONES
APORTES CAJAS DE COMPENSACION
APORTES ALI.C.B.F.

SEMNA

IMPUESTOS

IVA DESCONTABLE

v B RGNV eNDenneennnennn e D e D e nn

624,240.00
140,000.00
474,680.00
474,680.00
14,940,580.00
757,000.00
950,902.00
692,450.00
809,220.00
9,434,177.00
205,470.00
1,362,642.00
637,128.00
91,991.00
3,129,332.00
319,454.00
1,273,242.00
1,536,602.00
1,150,913.00
648,500.00
103,275.00
399,138.00
1,225,072.00
£01,600.00
423,472.00
1,802,586.00
1,802,586.00
219,483.00
12,931.00
206,552.00
11,533,810.00
4,056,108.00
2,321,648.00
862,859.00
2,355,872.00
1,860.00
534,281.00
1,155,507.00
245,675.00

93,613,390.00

93,608,453.00 |

31,850,000.00
12,748,062.00
2,474,500.00
2,859,186.00
343,072.00
2,859,186.00
1,328,145.00
29,660,325.00
173,259.00
2,654,944.00
3,787,647.00
1,277,627.00
955,500.00
637,000.00
4,937.00
4,937.00

0.32%
0.07%
0.24%
0.24%
0.00%
7.70%
0.39%
0.49%
0.36%
0.42%
4.86%
0.11%
0.70%
0.33%
0.05%
1.61%
0.16%
0.66%
0.79%
0.59%
0.33%
0.05%
0.21%
0.63%
0.41%
0.22%
0.93%
0.93%
0.11%
0.01%
0.11%
5.95%
2.09%
1.20%
0.44%
1.21%
0.00%
0.28%
0.60%
0.13%
48.27%
48.27%
16.42%
6.57%
1.28%
1.47%
0.18%
1.47%
0.68%
15.29%
0.09%
1.37%
1.95%
0.66%
0.49%
0.33%
0.00%
0.00%
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5,295,914.00
824,016.00
£24,016.00
12,108,353.00
696,000.00
100,000.00
897,210.00
1,314,160.00
7,255,866.00
90,600.00
1,190,067.00
489,150.00
75,300.00
3,139,037.00
20,040.00
951,700.00
2,167,297.00
336,000.00
336,000.00

55,000.00
30,000.00
25,000.00

1,069,916.00
1,069,916.00

13,104,117.00
3,610,450.00
1,675,903.00
2,003,126.00
2,769,205.00
10,000.00
1,368,158.00
1,213,992.00
453,283.00

124,865,013.00

124,865,013.00 |

50,438,795.00
11,917,476.00
2,098,800.00
4,495,739.00
550,625.00
4,495,739.00
2,163,267.00
32,151,718.00
297,709.00
4,643,113.00
6,550,282.00
2,249,667.00
1,687,250.00
1,124,833.00

1.97%
0.00%
0.31%
0.31%
0.00%
4.51%
0.26%
0.04%
0.33%
0.49%
2.70%
0.03%
0.244%
0.18%
0.03%
1.17%
0.01%
0.35%
0.81%
0.13%
0.13%
0.00%
0.00%
0.02%
0.01%
0.01%
0.40%
0.40%
0.00%
0.00%
0.00%
4.88%
1.34%
0.62%
0.75%
1.03%
0.00%
0.51%
0.45%
0.17%
46.49%
46.49%
18.78%
4.44%
0.78%
1.67%
0.21%
1.67%
0.81%
11.97%
0.11%
1.73%
2.44%
0.84%
0.63%
0.42%
0.00%
0.00%
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16,376,384.00
352,000.00
2,522,102.00
2,489,622.00
32,480.00
17,750,725.00
679,000.00
637,739.00
1,396,929.00
10,506,876.00
262,850.00
3,523,995.00
685,400.00
57,936.00
4,155,610.00
7,160.00
1,305,448.00
2,843,002.00
210,197.00
173,060.00
37,137.00
798,131.00
151,931.00
646,200.00
4,653,170.00
4,653,170.00

14,366,346.00
5,482,285.00
2,812,133.00
1,526,416.00
2,528,234.00
943,028.00
1,074,250.00

231,522,230.00

231,522,230.00 |

91,975,001.00
32,892,190.00
2,416,386.00
7,862,818.00
943,545.00
7,862,818.00
3,835,359.00
56,930,758.00
480,110.00
7,357,999.00
10,687,496.00
3,679,001.00
2,759,250.00
1,839,499.00

3.66%
0.08%
0.56%
0.56%
0.01%
3.97%
0.15%
0.00%
0.14%
0.31%
2.35%
0.06%
0.79%
0.15%
0.01%
0.93%
0.00%
0.29%
0.64%
0.05%
0.04%
0.01%
0.00%
0.18%
0.03%
0.14%
1.04%
1.04%
0.00%
0.00%
0.00%
3.21%
1.23%
0.63%
0.34%
0.57%
0.00%
0.21%
0.24%
0.00%
51.79%
51.79%
20.58%
7.36%
0.54%
1.76%
0.21%
1.76%
0.86%
12.74%
0.11%
1.65%
2.39%
0.82%
0.62%
0.41%
0.00%
0.00%
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27,850,487.00
90,000.00
987,852.00
987,852.00
18,532,721.00
808,000.00
384,758.00
$81,820.00
14,763,097.00
689,204.00
1,005,842.00

2,332,401.00
14,000.00
892,000.00
1,426,401.00
1,023,200.00

1,023,200.00
1,087,448.00
419,648.00
667,800.00

7,299,681.00
3,459,400.00
100,000.00
78,750.00
2,177,278.00

1,484,253.00
76,830,928.00
76,685,675.00
35,912,717.00
10,585,275.00
815,833.00
3,053,577.00
366,434.00
3,053,577.00
1,494,598.00
10,706,125.00
187,094.00
3,010,833.00
4,273,862.00
1,433,667.00
1,075,250.00
716,833.00
145,253.00
145,253.00

12.75%
0.04%
0.45%
0.00%
0.45%
8.48%
0.37%
0.00%
0.18%
0.40%
6.76%
0.00%
0.32%
0.46%
0.00%
1.07%
0.01%
0.41%
0.65%
0.47%
0.00%
0.47%
0.00%
0.50%
0.19%
0.31%
0.00%
0.00%
0.00%
0.00%
0.00%
3.34%
1.58%
0.05%
0.04%
1.00%
0.00%
0.00%
0.68%
0.00%

35.16%

35.09%
16.43%
4.84%
0.37%
1.40%
0.17%
1.40%
0.68%
4.90%
0.09%
1.38%
1.96%
0.66%
0.49%
0.33%
0.07%
0.07%
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NO OPERACIONALES
FINANCIEROS

GASTOS BANCARIOS
COMISIONES

INTERESES

CUATRO POR MIL

DESCUENTOS COMERCIALES
OTROS GASTOS FINANCIEROS
OTROS GASTOS FINANCIEROS
MULTAS SANCIONES Y LITIGIOS

TOTAL EGRESOS

S 19,197,532.00 [ 9.90%
$ 19,197,532.00 | 9.90%
$ 2,108,323.00 |  1.09%
$ 713,718.00 |  0.37%
$ 12,290,631.00 |  6.34%
$ 2,800,629.00 |  1.44%
s 1,284,231.00 0.66%
$ " 0.00%
$ 0.00%
s 0.00%
$ 193,929,804.00 | 100.00%

S 47,288,854.00 [ 17.61%
$ 46,609,805.00 | 17.35%
5 2,340,023.00 |  0.87%
5 656,015.00 |  0.24%
5 32,857,880.00 | 12.23%
5 3,570,503.00 | 1.33%
5 7,185,354.00 2.68%
$ 679,049.00 | 0.25%
5 303,498.00 | 0.11%
5 375,551.00 0.14%
S 268,595,835.00 | 100.00%

s 69,099,215.00 [ 15.46%
$ 68,793,316.00 | 15.39%
g 8,008,585.00 | 1.79%
3 ; 0.00%
g 39,457,083.00 |  8.83%
3 6,054,662.00 | 1.35%
5 15,272,986.00 3.42%
$ 305,899.00 | 0.07%
3 95,899.00 |  0.02%
5 210,000.00 0.05%
$  446,999,380.00 | 100.00%

48,902,979.00
47,571,623.00
720,935.00

$

$

$

$ -

$ 43,024,916.00
$ -

5 3,825,768.00
] 1,331,356.00
$ 1,331,356.00
s

$ 218,516,786.00

22.38%
21.77%
0.33%
0.00%
19.69%
0.00%
175%
0.61%
0.61%
0.00%

100.00%

COSTO DE VENTAS
COMERCIO AL PORMAYOR
VENTAS DE LICENCIAS

VENTA DE MEDIOS

VENTA DE REPUESTOS
ACTIVIDADES EMPRESARIALES
PROGRAMAS DE INFORMATICA
MTO EQUIPOS DE INFORMATICA

TOTAL COSTO DE VENTAS

UTILIDAD DEL EJERCICIO

S 288,772,933.00 ’100.00%
$ 287,209,033.00 | 99.46%
$ 285,813,629.00 |  98.98%
$ 51,004.00 |  0.02%
$ 1,344,400.00 |  0.47%
$ 1,563,900.00 | 0.54%
$ 116,081.00 |  0.04%
g 1,447,819.00 |  0.50%
S 288,772,933.00 | 100.00%
S 44,785,987.00 |100.00%

260,800,193.00

233,690,371.00

12,516,293.00
14,593,529.00

$
$
$
$
$
$
$
$

$ 260,800,193.00

$ 98,558,420.00

233,690,371.00 |

27,108,822.00 |

" 100.00%
89.61%
89.61%
0.00%
0.00%
10.39%
4,80%
5.60%

" 90.31%

100.00%

$ 720,480,994.00 ’100.00%
$ 610,668,014.00 | 84.76%
g 607,525,691.00 |  84.32%
$ 3,142,323.00 | 0.44%
g - 0.00%
$ 109,812,980.00 | 15.24%
$ 64,812,980.00 |  9.00%
4 45,000,000.00 |  6.25%
$  720,480,994.00 | 100.00%
$ 22,238,727.00 |100.00%

S 385,129,321.00
$ 385,129,321.00
$ 347,540,282.00
$ 32,168,473.00
$ 5,420,566.00
$
$
$

$ 385,129,321.00

$ (86,853,320.00)

100.00%
100.00%
90.24%
8.35%
1.41%
0.00%
0.00%
0.00%

100.00%

100.00%
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DISPONIBLE $ 9,085,567.00 | § 6,797,788.00 | § (3,187,779.00)| -31.92% |$ 33,900,186.00 | § 27,111,398.00 | 398.83% | § (44,194,184.00)| (78,103,370.00) -230.33%)
CAIA $ 1,897,604.00 | § 100,000.00 | & (1,797,604.00)| -94.73% |$ 100,000.00 | § - 0.00% s 247,524,205.00 | $ 247,424,205.00 247424.21%
BANCOS S 61,142.00 | $ 90,139.00 | § 28,997.00 47.43% s 308.00 | § (89,831.00)| -99.66% | S (78,106,028.00)| $ (78,106,336.00)|  -25359200.00%
CUENTAS DE AHORROS 5 8,026,821.00 | $ 6,607,649.00 | (1,419,172.00)| -17.68% |$ 33,808,878.00 | § 27,201,229.00 | 411.66% | $ (213,612,361.00)| $ (247,421,239.00) -731.82%
INVERSIONES $ 9,900,000.00 | § 9,900,000.00 | § - 0.00% $ - $ (9,900,000.00)[ -100.00% | % - 3 - #iDIv/o!

ACCIONES, S 9,900,000.00 | § 9,900,000.00 | § - 0.00% $ -8 (9,900,000.00)| -100.00% |$ - s - #DIV/0!

DEUDORES $ 152,525,656.00 | § 457,085,104.00 | § 304,559,448.00 | 199.68% | § 521,927,448.00 | § 64,842,344.00 14.19% $ 296,694,355.00 | § (225,233,093.00) -43.15%)|
CLIENTES 5 111,565,517.00 | $ 347,347,192.00 | $ 235,781,675.00 | 211.34% | $ 381,752,129.00 | $ 34,404,937.00 9.91% S 218,310,926.00 | $ (163,441,203.00) -42.81%|
ANTICIPQ IMPUESTOS Y CONTRIBUCIONES 5 37,652,932.00 | $ 77,012,869.00 | $ 39,359,937.00 | 104.53% |3 104,949,961.00 | § 27,937,092.00 36.28% 3 44,196,668.00 | $ (60,753,293.00) -57.89%|
CUENTAS POR COBRAR A TRABAJADORES $ 3,307,207.00 | $ 32,725,043.00 | § 29,417,836.00 | 889.51% |$ 35,225,358.00 | $ 2,500,315.00 | 7.64% | $ 34,186,761.00 | § (1,038,597.00) -2.95%
INVENTARIOS $ 9,274,863.00 | § - $ (9,274,863.00)| -100.00% | § - $ - [ siowvjor | s - $ - #iDiv/o!

MERCANCIAS NO FRABRI POR LA EMPRESA S 9,274,863.00 $ (9,274,863.00)| -100.00% |$ - $ - [ sowjor |3 - S - #iDIv/o!

DISPONIBLE $ 58,015,464.00 | § 68,638,166.00 | § 10,622,702.00 18.31% $ 70,645,087.00 | 2,006,921.00 2.92% $ 99,944,600.00 | § 29,299,513.00 41.47%|
EQUIPO DE OFICINA s 39,772,119.00 | § 46,947,120.00 | & 7,175,001.00 18.04% 3 47,903,334.00 | § 956,214.00 2.04% 3 77,202,847.00 | $ 29,299,513.00 61.16%|
EQUIPO DE COMPUTO Y COMUNICACION s 20,158,199.00 | $ 23,523,160.00 | $ 3,364,961.00 16.69% s 24,523,867.00 | § 1,000,707.00 4.25% 3 24,523,867.00 | $ - 0.00%
DEPRECIACION ACUMULADA S (1,914,854.00)| $ (1,832,114.00)| $ 82,740.00 -4.32% 3 (1,782,114.00)| $ 50,000.00 -2.73% s (1,782,114.00)| $ - 0.00%
TOTAL ACTIVO s 239,701,550.00 | $ 542,421,058.00 | $ 302,719,508.00 | 126.29% | $ 626,481,721.00 | $ 84,060,663.00 | 15.50% | S 352,444,771.00 | $ (274,036,950.00) -43.74%
OBLIGACIONES FINANCIERAS $ 13,303,686.00 | § 137,307,512.00 | § 124,003,826.00 | 932.10% | § 153,203,513.00 | § 15,896,001.00 11.58% $ 19,470,173.00 | § (133,733,340.00) -87.29%)
BANCOS NACIONALES 5 13,303,686.00 | § 137,307,512.00 | $ 124,003,826.00 | 932.10% | $ 153,203,513.00 | § 15,896,001.00 11.58% S 19,470,173.00 | § (133,733,340.00) -87.29%|
PROVEEDORES $ 95,186,793.00 | § 69,389,773.00 | § (25,797,020.00)| -27.10% | % 69,560,560.00 | § 170,787.00 0.25% $ 302,965,678.00 | § 233,405,118.00 335.54%)|
NACIONALES s 95,186,793.00 | $ 69,389,773.00 | & (25,797,020.00)| -27.10% |3 69,560,560.00 | § 170,787.00 0.25% 3 302,965,678.00 | $ 233,405,118.00 335.54%|
‘CUENTAS POR PAGAR s 13,858,303.00 | § 87,847,585.00 | § 73,980,282.00 | 533.90% | % 118,593,444.00 | § 30,745,859.00 35.00% $ 166,922,409.00 | § 48,328,965.00 40.75%|
COSTOS GASTOS POR PAGAR S 7,508,848.00 | § 71,707,691.00 | § 64,198,843.00 | 854.98% | 88,253,297.00 | § 16,545,606.00 23.07% s 126,856,057.00 | $ 38,602,760.00 43.74%|
DEUDAS CON ACCIONISTAS O SOCIOS 5 1,299,475.00 | § - S (1,299,475.00)[ -100.00% |$ - S - [ sioivior |8 - S - #DIv/o!

RETENCION EN LA FUENTE s 3,006,274.00 | $ 8,805,661.00 | & 5,799,387.00 | 192.91% |3 20,108,223.00 | § 11,302,562.00 | 128.36% |3 30,018,241.00 | $ 9,910,018.00 49.28%|
IMPUESTOS DE INDUSTRIA Y COMERCIO s 238,330.00 | § 35,038.00 | & (203,292.00)[ -85.30% |$ 206,915.00 | § 171,877.00 | 490.54% | & 206,915.00 | $ - 0.00%
RETENCIONES Y APORTES DE NOMINA S 1,093,701.00 | § 2,301,410.00 | 1,207,709.00 | 110.42% | S 5,917,409.00 | § 3,615,999.00 | 157.12% | S 4,240,640.00 | $ (1,676,769.00) -28.34%
ACREEDORES VARIOS 5 711,675.00 | § 4,997,785.00 | § 4,286,110.00 | 602.26% | S 4,107,600.00 | $ (890,185.00)| -17.81% |$ 5,600,556.00 | $ 1,492,956.00 36.35%|
IMPUESTOS GRAVEMENES Y TASAS. $ 12,313,741.00 | § 50,255,689.00 | § 37,041,048.00 | 308.13% | $ 99,726,484.00 | § 49,470,795.00 98.44% 3 64,373,782.00 | § (35,352,702.00) -35.45%)|
LV.A. POR PAGAR $ 11,014,741.00 | $ 50,255,629.00 | § 29,240,948.00 | 356.26% | § 99,726,484.00 | § 49,470,795.00 | 98.44% | § 60,792,582.00 | $ (38,532,502.00) -39.04%
INDUSTRIA Y COMERCIO S 1,299,000.00 | $ - S (1,299,000.00)| -100.00% |$ - $ - [ wiowvjor |3 3,581,200.00 | $ 3,581,200.00 [ #iDIv/0!

OBLIGACIONES LABORALES $ 5,170,454.00 | § 3,593,128.00 | $ (1,577,326.00)) -30.51% |$ 3,780,929.00 | § 187,801.00 5.23% $ 3,325,619.00 | § (455,310.00) -12.04%)|
SALARIOS POR PAGAR s 5,170,454.00 | § 3,593,128.00 | (1,577,326.00)[ -30.51% |3 3,780,929.00 | § 187,801.00 5.23% 3 3,325,619.00 | $ (455,310.00) -12.04%|
PASIVOS ESTIMADOS Y PROVISIONES s 10,660,246.00 | § 24,121,647.00 | § 13,461,401.00 | 126.28% | S 27,390,760.00 | § 3,269,113.00 | 13.55% | § 15,117,386.00 | § (12,273,374.00) -44.81%
PARA OBLIGACIONES LABORALES S 10,660,246.00 | $ 24,121,647.00 | § 13,461,401.00 | 126.28% | 27,390,760.00 | 3,269,113.00 13.55% s 15,117,386.00 | $ (12,273,374.00) -44.81%|

[ #ipiv/or

TOTAL PASIVO $  150,493,223.00 | $  372,515,334.00 | $  222,022,111.00 | 147.53% | $§  472,255,690.00 | § 99,740,356.00 | 26.77% | $  572,175,047.00 | $ 99,919,357.00 21.16%
CAPITAL SUSCRITO Y PAGADO $ 60,000,000.00 | § 60,000,000.00 | § - 0.00% $ 60,000,000.00 | § - 0.00% $ 60,000,000.00 | - 0.00%)
CAPITAL SUSCRITO Y PAGADO 3 25,000,000.00 | $ 25,000,000.00 | § - 0.00% 3 25,000,000.00 | § - 0.00% 3 25,000,000.00 | $ - 0.00%
CAPITAL SUSCRITO Y PAGADO S 35,000,000.00 | $ 35,000,000.00 | $ - 0.00% $ 35,000,000.00 | $ - 0.00% $ 35,000,000.00 | $ - 0.00%|
REVALORIZACION DEL PATRIMONIO $ (3,643,651.00)| (715,000.00)( $ 2,928,651.00 | -80.38% |$ (715,000.00)| § - 0.00% $ (715,000.00)| $ - 0.00%)
AJUSTES POR INFLACION 3 (3,643,651.00)| 5 (715,000.00)| 5 2,928,651.00 | -80.38% |3 (715,000.00)| - 0.00% s (715,000.00)| S - 0.00%
RESULTADO DEL EJERCICIO 5 44,785,987.00 | § - s (44,785,987.00) -100.00% | § -l - [ #owvor | s - 18 - #iDIv/o!

UTILIDAD DEL EJERCICIO S 44,785,987.00 | $ - $ (44,785,987.00)| -100.00% | $ - $ - [ wowjol |8 - $ - #iDIV/0!

RESULTADO DE EJERCIOCIOS ANTERIORES s (11,934,009.00)| 12,062,304.00 | § 23,996,313.00 | -201.08% | § 72,675,304.00 | § 60,613,000.00 | 502.50% | § (192,161,956.00)| (264,837,260.00) -364.41%)
UTILIDADES ACUMULADAS $ - s 12,062,304.00 | § 12,062,304.00 [ #iDIV/0! | 72,675,304.00 | $ 60,613,000.00 | 502.50% |$ (192,161,956.00) | $ (264,837,260.00) -364.41%
PERDIDAS ACUMULADAS $ (11,934,009.00)| % - $ 11,934,009.00 [ -100.00% | $ - $ - [ sowvjor | s - $ - [ aioiv/or

UTILIDAD DEL EJERCICIO 5 - 5 98,558,420.00 | § 98,558,420.00 | #DIv/o! | § 22,238,727.00 | § (76,319,693.00)| -77.44% | S (86,853,320.00)| $ (109,092,047.00) -490.55%,
TOTAL PATRIMONIO $ 89,208,327.00 | $ 169,905,724.00 | $ 80,697,397.00 | 90.46% | $ 154,199,031.00 | $ (15,706,693.00)| -9.24% |$ (219,730,276.00)| $ (373,929,307.00) -242.50%
TOTAL PASIVO MAS PATRIMONIO $ 239,701,550.00 | S 542,421,058.00 | S 302,719,508.00 | 12629% | $ 626,454,721.00 | 5 84,033,663.00 | 1549% | S 352,444,771.00 | $ (274,009,950.00) -43.74%

62



OPERACIONALES S 481,357,725.00 | $ 618,336,498.00 | $ 136,978,773.00 $ 1,135,853,778.00 | $ 517,517,280.00 | 83.70% | $ 501,878,251.00 | § (633,975,527.00)| -55.81%
COMERCIO AL POR MAYOR $ 420,265,350.00 | $ 622,780,522.00 | & 142,514,572.00 S 1,135,853,778.00 | $ 513,073,256.00 | 82.38% |$ 506,878,251.00 | § (628,975,527.00) -55.37%)|
LICENCIAS. s 480,265,950.00 | 622,780,522.00 | $ 142,514,572.00 s 1,135,853,778.00 | $ 513,073,256.00 | 82.38% s 506,878,251.00 | S (628,975,527.00) -55.37%
SERVICIOS $ 1,091,775.00 | § - $ (1,091,775.00) $ - $ - #DIv/o! |$ - $ - #jDIV/0!
ACTIVIDADES CONEXAS $ 1,091,775.00 | § - |3 (1,091,775.00) $ - $ - #ioivjor | § - |8 - #iDIV/0!
DEVOLUCIONES Y DESCUENTOS EN VENTAS $ $ (4,444,024.00)| $ (4,444,024.00) $ - $ 4,444,024.00 | -100.00% |$ (5,000,000.00)| $ (5,000,000.00)| #jDIV/0!
DEVOLUCIONES EN VENTAS $ - $ (4,444,024.00)| $ (4,444,024.00) ] - $ 4,444,024.00 | -100.00% | $ (5,000,000.00)| $ (5,000,000.00)| #iDIV/O!
NO OPERACIONALES $ 42,528,915.00 | $ 8,953,449.00 | $ (33,575,466.00) $ 53,865,323.00 | S 44,911,874.00 | 501.62% | $ 14,914,536.00 | $ (38,950,787.00)| -72.31%
FINANCIEROS $ 42,528,915.00 | § 8,953,449.00 | $ (38,575,466.00) $ 53,865,323.00 | § 44,911,874.00 | 501.62% | % 14,914,536.00 | $ (38,950,787.00) -72.31%)
FINANCIEROS $ 3,862,933.00 | § 8,235,079.00 | $ 4,372,146.00 S 51,966,398.00 | 43,731,319.00 | 53L.04% | $ 102,367.00 | $ (51,864,031.00) -99.80%
DIFERENCIA DE CAMBIO s 794,175.00 | S - s (794,175.00) s 327,848.00 | $ 327,848.00 | #DIV/O! | S - s (327,848.00) -100.00%|
DESCUENTOS ESPECIALES $ 37,871,807.00 | § 718,370.00 | $ (37,153,437.00) $ 1,571,077.00 | $ 852,707.00 | 118.70% | $ 14,812,169.00 | $ 12,241,092.00 842.20%
AJUSTES POR INFLACION s 3,602,084.00 | $ 664,501.00 | $ (2,937,583.00) s - S (664,501.00)|-100.00% | $ - S - #iDIv/o!
CORRECCION MONETARIA $ 3,602,084.00 | § 664,501.00 | $ (2,937,583.00) $ - $ (664,501.00)| -100.00% | $ - $ - #jDIV/0!
PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPO (CR) $ 2,572,852.00 | § 2,866,761.00 | $ 292,909.00 $ - s (2,866,761.00)| -100.00% | $ - |8 - #iDIV/0!
PATRIMONIO S 1,115,500.00 | § (2,285,000.00)| S (3,400,500.00) S - S 2,285,000.00 | -100.00% |$ - s - #iDIV/0!
DEPRECIACION ACUMULADA s (27,268.00)| 82,740.00 | § 170,008.00 s - s (82,740.00)| -100.00% |$ - s - #HDIV/0!
TOTAL INGRESOS $ 527,488,724.00 | $ 627,954,448.00 | $ 100,465,724.00 | 19.05% | $ 1,189,719,101.00 | $ 561,764,653.00 | 89.46% | S 516,792,787.00 | $ (672,926,314.00)| -56.56%
OPERACIONALES DE ADMINISTRACION $ 81,118,882.00 | $ 96,441,968.00 | $ 15,323,086.00 | 18.89% | $ 146,377,935.00 | S 49,935,967.00 | 51.78% | $ 92,782,879.00 | $ (53,595,056.00)| -36.61%
GASTOS DE PERSONAL $ 25,670,250.00 | § 37,957,215.00 | § 12,286,965.00 | 47.86% | $ 48,800,520.00 | $ 10,843,305.00 | 28.57% |$ 13,425,073.00 | § (35,375,447.00) -72.49%)|
SUELDOS $ 12,908,997.00 | § 13,746,164.00 | $ 837,167.00 6.49% s 17,257,390.00 | $ 3,511,226.00 | 25.54% $ 7,310,000.00 | § (9,947,350.00) -57.64%
JORNALES s - s 227,850.00 | $ 227,850.00 | #iDIv/ol | - s (227,850.00)| -100.00% | $ - s - #HDIV/0!
VIATICOS $ - $ - $ - #iDIv/ol | § 578,510.00 | $ 578,510.00 | #iDIv/o! |$ 308,000.00 | $ (270,510.00) -46.76%
AUXILIO DE TRANSPORTE $ 1,461,183.00 | § 1,818,560.00 | $ 357,777.00 24.49% s 1,261,534.00 | $ (557,426.00)| -30.65% | S 275,000.00 | $ (986,534.00) -78.20%
CESANTIAS s 1,197,036.00 | $ 8,404,624.00 | $ 7,207,588.00 | 602.12% | S 1,542,632.00 | (6,261,992.00)| -81.65% |$ 631,830.00 | $ (910,802.00) -59.04%
INTERESES SOBRE CESANTIAS $ 143,640.00 | $ 155,259.00 | $ 11,619.00 8.09% $ 185,115.00 | $ 29,856.00 | 19.23% $ 75,820.00 | $ (109,295.00) -59.04%
PRIMA DE SERVICIOS $ 1,197,036.00 | § 1,293,728.00 | § 96,692.00 8.08% s 1,542,632.00 | $ 248,904.00 |  19.24% $ 631,830.00 | $ (910,802.00) -59.04%
VACACIONES s 538,286.00 | $ 635,140.00 | $ 96,854.00 17.99% s 719,631.00 | $ 84,491.00 | 13.30% s 304,825.00 | $ (414,806.00) -57.54%
BONIFICACIONES $ 4,162,997.00 | $ 2,148,290.00 | $ (1,015,707.00)| -24.39% | $ 16,606,622.00 | $ 13,458,332.00 | 427.48% |$ 750,000.00 | $ (15,856,622.00) -95.48%
CAPACITACION AL PERSONAL $ 348,479.00 | § 4,519,282.00 | $ 4,170,803.00 | 1196.86% | S 3,489,725.00 | $ (1,029,557.00)| -22.78% | $ 798,000.00 | $ (2,691,725.00) -77.13%
APORTES A.R.P. s 67,391.00 | S 101,862.00 | $ 34,471.00 51.15% s 90,081.00 | $ (11,781.00)| -1157% |$ 38,160.00 | $ (51,921.00) -57.54%
APORTES SALUD $ 1,078,509.00 | $ 1,260,494.00 | $ 181,985.00 16.87% $ 1,699,357.00 | $ 438,863.00 |  34.82% $ 612,790.00 | $ (1,026,567.00) -63.94%
APORTES A FONDO DE PENSIONES $ 1,403,866.00 | § 1,609,767.00 | $ 205,901.00 14.67% s 2,005,313.00 | 395,546.00 |  24.57% $ 870,694.00 | $ (1,134,619.00) -56.58%
APORTES CAJAS DE COMPENSACION s 516,365.00 | $ 633,758.00 | $ 117,393.00 22.73% s 725,519.00 | $ 91,761.00 | 14.48% s 292,400.00 | $ (433,119.00) -59.70%
APORTES AL L.C.B.F. $ 387,295.00 | $ 85,158.00 | $ (302,137.00) -78.01% |$ 517,721.00 | $ 432,562.00 | 507.95% | $ 219,300.00 | $ (298,421.00) -57.64%
SENA S 258,170.00 | $ 316,879.00 | S 58,709.00 22.79% S 345,148.00 | S 28,269.00 8.92% s 146,200.00 | S (198,948.00) -57.64%
GASTOS MEDICOS ¥ DRGAS. s - s - s - #ipivjol | s 233,590.00 | $ 233,590.00 [ #iDiv/o!l | 160,224.00 | $ (73,366.00) -31.41%
HONORARIOS $ 6,337,530.00 | $§ 12,285,400.00 | $ 5,947,870.00 93.85% s 21,616,000.00 | $ 9,330,600.00 | 75.95% $ 7,593,321.00 | § (14,022,679.00) -64.87%
REVISORIA FISCAL $ 4,032,000.00 | $ 3,776,000.00 | $ (256,000.00)|  -6.35% $ 4,146,000.00 | $ 370,000.00 9.80% $ 1,733,000.00 | $ (2,412,000.00} -58.20%
HOMNORARIOS ABOGADOS S 500,000.00 | § 3,441,000.00 | $ 2,941,000.00 588.20% S 2,487,500.00 | S (953,500.00)| -27.71% s - S (2,487,500.00) -100.00%|
ASESORIA TECNICA s 1,805,530.00 | $ 4,946,000.00 | $ 3,140,470.00 | 173.94% | S 11,660,000.00 | S 6,714,000.00 | 135.75% | S 3,700,121.00 | $ (7,959,879.00) -68.27%
OTROS s - s 122,400.00 | $ 122,400.00 [ #pDIv/o! | S 3,322,500.00 | S 3,200,100.00 | 2614.46% | S 2,160,200.00 | $ (1,162,300.00) -34.98%
IMPUESTOS. $ 7,300,000.00 | § 3,667,000.00 | $ (3,633,000.00)| -49.77% |$ 7,951,000.00 | $ 4,284,000.00 | 116.83% | $ 6,110,695.00 | $ (1,840,305.00) -23.15%
INDUSTRIA ¥ COMERCIO $ 7,300,000.00 | $ 2,667,000.00 | $ (3,623,000.00)| -49.77% |$ 7,951,000.00 | $ 4,284,000.00 | 116.83% | $ 6,110,695.00 | $ (1,840,305.00) -23.15%
ARRENDAMIENTOS $ 7,334,240.00 | § 11,895,914.00 | § 4,561,674.00 [ 62.20% |$ 23,554,134.00 | § 11,658,220.00 | 98.00% |$ 34,390,487.00 | § 10,836,353.00 46.01%
CONSTRUCCIONES Y EDIFICACIONES $ 6,570,000.00 | § 6,600,000.00 | $ 30,000.00 0.46% s 6,825,750.00 | $ 225,750.00 3.42% $ 6,450,000.00 | $ (375,750.00) -5.50%|
ARRENDAMIENTO EQUIPO DE COMPUTO $ 624,240.00 | § 5,295,914.00 | § 4,671,674.00 | 748.38% | S 16,376,384.00 | S 11,080,470.00 | 209.23% | $ 27,850,487.00 | $ 11,474,103.00 70.06%
HOSTING PAGINA WEB $ 140,000.00 | § - $ (140,000.00)( -100.00% |$ 352,000.00 | $ 352,000.00 [ #iDiv/o!l |$ 90,000.00 | $ (262,000.00) -74.43%
SEGUROS $ 474,680.00 | $ 824,016.00 | § 349,336.00 | 73.59% |§ 2,522,102.00 | $ 1,698,086.00 | 206.07% | $ 987,852.00 | § (1,534,250.00) -60.83%)|
CUMPLIMIENTO $ 474,680.00 | $ 824,016.00 | $ 349,336.00 73.59% $ 2,489,622.00 | $ 1,665,606.00 | 202.13% |$ - $ (2,429,622.00) -100.00%|
SEGUROA A&G S - $ - S - #iDIv/0! ] 32,480.00 | $ 32,480.00 [ #iDIv/o!l | s 987,852.00 | $ 955,372.00 2941.42%
SERVICIOS $ 14,940,980.00 | § 12,108,353.00 | $ (2,832,627.00)| -18.96% |§ 17,750,725.00 | 5,642,372.00 | 46.60% |$ 18,532,721.00 | § 781,996.00 4.41%)|
ASEO Y VIGILANCIA s 757,000.00 | 696,000.00 | S (61,000.00)| -8.06% s 679,000.00 | $ (17,000.00)|  -2.44% s 808,000.00 | S 129,000.00 19.00%
PROCESAMIENTO ELECTRONICO DE DATOS. $ 950,902.00 | § 100,000.00 | $ (850,902.00)( -89.48% | $§ - $ (100,000.00)| -100.00% |$ - |8 - #iDIV/0!
ACUEDUCTO Y ALCANTARILLADO $ 692,450.00 | § 897,210.00 | $ 204,760.00 29.57% s 637,739.00 | $ (259,471.00)| -28.92% S 384,758.00 | $ (252,981.00) -39.67%
ENERGIA ELECTRICA $ 809,220.00 | 1,314,160.00 | $ 504,940.00 62.40% s 1,396,929.00 | $ 82,769.00 6.30% $ 881,820.00 | $ (515,109.00) -36.87%
TELEFONO s 9,434,177.00 | S 7,255,866.00 | $ (2,178,311.00)| -23.09% |$ 10,506,876.00 | S 3,251,010.00 |  44.81% s 14,763,097.00 | $ 4,256,221.00 40.51%
CORREQ PORTES Y TELEGRAMAS. $ 205,470.00 | $ 90,600.00 | $ (114,870.00)| -55.91% |$ 262,850.00 | $ 172,250.00 | 190.12% |$ - $ (262,850.00) -100.00%|
TRANSPORTE FLETES Y ACARREOS $ 1,362,642.00 | § 1,190,067.00 | $ (172,575.00)[ -12.66% | S 3,523,995.00 | $ 2,333,528.00 | 196.12% |$ 689,204.00 | $ (2,834,751.00) -80.44%
ADMINISTRACION s 637,128.00 | 489,150.00 | $ (147,978.00) -23.23% | S 685,400.00 | $ 196,250.00 |  40.12% s 1,005,842.00 | $ 320,442.00 46.75%
OTROS $ 91,991.00 | § 75,300.00 | $ (16,691.00)| -18.14% | $ 57,926.00 | $ (17,364.00)| -23.06% |$ - $ (57,936.00) -100.00%|
GASTOS LEGALES $ 3,129,338.00 | § 3,139,037.00 | $ 9,699.00 0.31% $ 4,155,610.00 | $ 1,016,573.00 | 32.38% | $ 2,332,401.00 | § (1,828,209.00) -43.87%)|
NOTARIALES $ 319,434.00 | $ 20,040.00 | $ (299,454.00) -93.73% |$ 7,160.00 | (12,880.00)| -64.27% |$ 14,000.00 | $ 6,840.00 95.53%
REGISTRO MERCANTIL $ 1,273,242.00 | § 951,700.00 | $ (321,542.00)[ -25.25% |$§ 1,305,448.00 | $ 353,748.00 | 37.17% $ 892,000.00 | $ (413,448.00) -31.67%
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TRAMITES Y LICENCIAS s 1,536,602.00 | & 2,167,297.00 | $ 630,695.00 | 41L.04% | $ 2,243,002.00 | § 675,705.00 | 31.18% |$ 1,426,401.00 | $ (1,416,601.00) -49.83%
MANTENIMIENTO Y REPARACIONES $ 1,150,913.00 | $ 336,000.00 | $ (814,913.00)| -70.81% |$ 210,197.00 | $ (125,303.00)| -37.44% |$ 1,023,200.00 | § 813,003.00 386.78%
EQUIPOS DE COMPUTO $ 648,500.00 | $ 336,000.00 | $ (312,500.00)| -48.19% $ 173,060.00 | $ (162,940.00)| -48.49% 3 - 3 (173,060.00) -100.00%|
EQUIPO DE OFICINA S 103,275.00 | § - 5 (103,275.00)| -100.00% |$ 37,137.00 | § 37,137.00 | #DIv/o!l |$ 1,023,200.00 | $ 986,063.00 2655.20%|
EQUIPO DE COMPUTACION $ 399,138.00 | $ - s (399,138.00)| -100.00% | $ - s - #iDlv/o! | $ - |8 - #DIv/o!

ADECUACIONES E INSTALACIONES $ 1,225,072.00 | $ 55,000.00 | $ (1,170,072.00)| -95.51% |$ 798,131.00 | § 743,131.00 | 1351.15% | $ 1,087,448.00 | § 289,317.00 36.25%
INSTALACIONES ELECTRICAS S 801,600.00 | § 30,000.00 | $ (771,600.00)| -96.26% S 151,931.00 | § 121,931.00 | 406.44% | $ 419,648.00 | § 267,717.00 176.21%|
REPARACIONES LOCATIVAS 5 423,472.00 | § 25,000.00 | § (398,472.00)| -94.10% 5 646,200.00 | $ 621,200.00 | 2484.80% | $ 667,800.00 | $ 21,600.00 3.34%
GASTOS DE VIAIE $ 1,802,586.00 | $ 1,069,916.00 | $ (732,670.00)| -40.65% |$ 4,653,170.00 | § 3,583,254.00 | 334.91% |$ - |8 (4,653,170.00)| -100.00%
PASAJES AEREQS s 1,802,586.00 | & 1,069,916.00 | $ (732,670.00)| -40.65% | $ 4,653,170.00 | $ 3,583,254.00 | 334.91% |$ - s (4,653,170.00)|  -100.00%
DEPRECIACIONES $ 219,483.00 | § - |8 (213,483.00)| -100.00% | $ - $ - #DIv/o! | $ - |8 - #iDIv/o!

EQUIPOS DE OFICINA $ 12,931.00 | § - s (12,931.00)| -100.00% |$ - $ - #iovfo!l | $ - s - #DIv/o!

EQUIPO DE COMPUTACION S 206,552.00 | - 5 (206,552.00)| -100.00% | $ - S - #DIvV/ol | $ - s - #DIv/o!

DIVERSOS $ 11,533,810.00 | § 13,104,117.00 | § 1,570,307.00 | 13.61% |$ 14,366,346.00 | § 1,262,229.00 | 9.63% |$ 7,299,681.00 | $ (7,066,665.00) -49.19%
SUSCRIPCIONES A PERIODICOS s 4,056,108.00 | $ 3,610,450.00 | § (445,658.00)|  -10.99% s 5,482,285.00 | § 1,871,835.00 51.84% s 3,459,400.00 | § (2,022,885.00) -36.90%,
GASTOS DE REPRESENTACION S 2,321,648.00 | § 1,675,903.00 | $ (645,745.00)| -27.81% S 2,812,133.00 | § 1,136,230.00 67.80% S 100,000.00 | $ (2,712,133.00) -96.44%
ELEMENTOS DE ASEQ ¥ CAFETERIA 5 862,859.00 | § 2,003,126.00 | § 1,140,267.00 132.15% 5 1,526,416.00 | § (476,710.00)| -23.80% 5 78,750.00 | § (1,447,666.00) -94.84%
UTILES PAPELERIA ¥ FOTOCOPIAS $ 2,355,872.00 | $ 2,769,205.00 | § 413,333.00 | 17.54% [ $ 2,528,234.00 | § (240,970.00)| -8.70% |$ 2,177,272.00 | § (350,956.00) -13.88%
COMBUSTIBLE ¥ LUBRICANTES S 1,860.00 | $ 10,000.00 | $ 8,140.00 | 437.63% 5 - s (10,000.00)( -100.00% |$ - S - #DIv/ol

TAXIS ¥ BUSES s 534,281.00 | § 1,368,158.00 | § 833,877.00 156.07% s 943,028.00 | $ (425,130.00)| -31.07% s - s (9432,028.00) -100.00%|
CASINO Y RESTAURANTE S 1,155,507.00 | § 1,213,992.00 | $ 58,485.00 5.06% S 1,074,250.00 | § (139,742.00)| -11.51% S 1,484,253.00 | § 410,002.00 38.17%
OTROS 5 245,675.00 | 453,283.00 | § 207,608.00 84.51% 5 - 5 (453,283.00)| -100.00% |5 - 3 - #DIv/o!

OPERACIONALES DE VENTAS $ 93,613,390.00 | $ 124,865,013.00 | $ 31,251,623.00 | 33.38% |$ 231,522,230.00 | § 106,657,217.00 | 85.42% | $ 76,830,928.00 | $ (154,691,302.00)| -66.81%
GASTOS DE PERSONAL ¢ 93,60g,452.00 | & 12486501200 | & 21,25656000 1 2339% ¢ 221,522,23000 | ¢ 106,657,217.00 | 25.42% ¢ 76,685,675.00 | & {154,83¢ 555,00} -£6.88%
SUELDOS 5 31,850,000.00 | $ 50,438,795.00 | § 18,588,795.00 58.36% 5 91,975,001.00 | § 41,536,206.00 82.35% 5 35,912,717.00 | $ (56,062,284.00) -60.95%
COMISIONES $ 12,742,062.00 | $ 11,917,476.00 | $ (830,586.00)| -6.52% |$ 32,892,190.00 | § 20,974,714.00 | 176.00% | $ 10,585,275.00 | $ (22,306,915.00) -67.82%
AUXILIO DE TRANSPORTE S 2,474,500.00 | § 2,098,800.00 | $ (375,700.00)| -15.18% 5 2,416,386.00 | § 317,586.00 15.13% 5 815,833.00 | $ (1,600,553.00) -66.24%
CESANTIAS $ 2,859,186.00 | 5 4,495,739.00 | § 1,636,553.00 57.24% $ 7,862,818.00 | § 3,367,079.00 | 74.89% S 3,053,577.00 | § (4,809,241.00} -61.16%)
INTERESES SOBRE CESANTIAS S 343,072.00 | $ 550,625.00 | $ 207,553.00 60.50% S 943,545.00 | § 392,920.00 71.36% S 366,434.00 | § (577,111.00) -61.16%
PRIMA DE SERVICIOS 5 2,859,186.00 | 5 4,495,739.00 | § 1,636,553.00 57.24% 5 7,862,818.00 | 5 3,367,079.00 74.89% 5 3,053,577.00 | § (4,809,241.00) -61.16%,
VACACIONES $ 1,328,145.00 | $ 2,163,267.00 | § 835,122.00 | 62.88% |[$ 2,835,359.00 | § 1,672,092.00 | 77.29% |$ 1,494,592.00 | § (2,340,761.00) -61.03%
BONIFICACIONES S 29,660,325.00 | $ 32,151,718.00 | § 2,491,393.00 8.40% 5 56,930,758.00 | § 24,779,040.00 77.07% 5 10,706,125.00 | § (46,224,633.00) -81.19%
APORTES A.R.P. $ 173,258.00 | § 297,709.00 | § 124,450.00 71.83% $ 480,110.00 | § 182,401.00 | 61.27% S 187,094.00 | § (293,016.00) -61.03%)
APORTES SALUD S 2,654,941.00 | § 4,643,112.00 | $ 1,988,169.00 74.89% S 7,357,999.00 | § 2,714,886.00 58.47% S 3,010,833.00 | $ (4,347,166.00) -59.08%
APORTES A FONDO DE PENSIONES 5 3,787,647.00 | 5 6,550,282.00 | § 2,762,635.00 72.94% 5 10,687,496.00 | $ 4,137,214.00 63.16% 5 4,273,862.00 | § (6,413,634.00) -60.01%,
APORTES CAJAS DE COMPENSACION $ 1,277,627.00 | $ 2,249,667.00 | $ 972,040.00 | 76.08% [ S 2,679,001.00 | § 1,429,334.00 | 63.54% | S 1,433,667.00 | § (2,245,334.00) -61.03%
APORTES AL .C.B.F. S 955,500.00 | § 1,687,250.00 | $ 731,750.00 76.58% 5 2,759,250.00 | § 1,072,000.00 63.54% 5 1,075,250.00 | $ (1,684,000.00) -61.03%
SENA s 637,000.00 | $ 1,124,833.00 | $ 487,833.00 [ 76.58% | $ 1,839,499.00 | § 714,666.00 | 63.54% | $ 716,833.00 | $ (1,122,666.00) -61.03%
IMPUESTOS $ 4,937.00 | § - |8 (4,937.00)| -100.00% | $ - $ - #DIv/o! | $ 145,253.00 | § 145,253.00 | #iDIv/o!

IVA DESCONTABLE $ 4,937.00 | $ - $ (4,937.00)| -100.00% |$ - $ - #iovfo!l | $ 145,253.00 | $ 145,253.00 [ #iDIV/0!

NO OPERACIONALES $ 19,197,532.00 | $ $  28,091,322.00 | 146.33% | $ 69,099,215.00 | $ 21,810,361.00 | 46.12% | $ 48,902,979.00 | $ (20,196,236.00)| -29.23%
FINANCIEROS $ 19,197,532.00 | § $ 27,812,273.00 | 142.79% |$ 68,793,316.00 | $ 22,183,511.00 | 47.59% |$ 47,571,623.00 | $§ (21,221,693.00) -30.85%
GASTOS BANCARIOS $ 2,108,323.00 | § 3 231,700.00 10.99% 3 8,008,585.00 | § 5,668,562.00 242.24% | % 720,939.00 | $ (7,287,646.00) -91.00%
COMISIONES S 713,718.00 | § s (57,703.00) -8.08% 5 - S (656,015.00)| -100.00% | $ - s - [ #owvjo

INTERESES $ 12,290,631.00 | $ 32,857,820.00 | $ 20,567,245.00 | 167.34% | $ 29,457,083.00 | § 6,599,203.00 | 20.08% |[$ 43,024,516.00 | § 3,567,833.00 9.04%]
CUATRO POR MIL S 2,800,629.00 | § 3,570,503.00 | $ 769,874.00 27.49% 5 6,054,662.00 | § 2,484,159.00 69.57% 5 - 5 (6,054,662.00) -100.00%|
DESCUENTOS COMERCIALES s 1,284,231.00 | § 7,185,384.00 | § 5,901,153.00 | 459.51% s 15,272,986.00 | § 8,087,602.00 112.56% | $ 3,825,768.00 | § (11,447,218.00) -74.95%
OTROS GASTOS FINANCIEROS $ - |8 679,049.00 | § 679,049.00 [ #iDIv/o!l |$ 305,899.00 | $ (373,150.00)| -54.95% |$ 1,331,356.00 | § 1,025,457.00 335.23%
OTROS GASTOS FINANCIEROS $ - $ 303,498.00 | $ 303,498.00 [ #DIV/0! $ 95,899.00 | $ (207,599.00)| -68.40% $ 1,331,356.00 | $ 1,235,457.00 1288.29%
MULTAS SANCIONES Y LITIGIOS 5 - 5 375,551.00 | $ 375,551.00 | #iDIV/0! 5 210,000.00 | $ (165,551.00)| -44.08% 5 - 5 (210,000.00) -100.00%|
TOTAL EGRESOS $ 193,929,804.00 | $ 268,595,835.00 | § 74,666,031.00 | 38.50% |$ 446,999,380.00 | § 178,403,545.00 | 66.42% | S 218,516,786.00 | $ (228,482,594.00)| -51.11%
COSTO DE VENTAS $ 288,772,933.00 | § 260,800,193.00 | 5 (27,972,740.00)| -9.69% |$S 720,480,994.00 | S 459,680,801.00 | 176.26% | $  385,129,321.00 | § (335,351,673.00)| -46.55%
COMERCIO AL PORMAYOR $ 287,209,033.00 | § 233,690,371.00 | § (53,518,662.00)| -18.63% |$ 610,668,014.00 | § 376,977,643.00 | 161.32% |$ 385,129,321.00 | § (225,538,693.00) -36.93%
VENTAS DE LICENCIAS s 285,813,629.00 | & 233,690,371.00 | § (52,123,258.00)| -18.24% | $ 607,525,691.00 | $ 373,835,320.00 | 159.97% |$ 347,540,282.00 | § (259,985,409.00) -42.79%
VENTA DE MEDIOS S 51,004.00 | § - S (51,004.00)| -100.00% |$ 3,142,323.00 | § 3,142,323.00 [ #ipiv/o! | s 32,168,473.00 | 29,026,150.00 923.72%|
VENTA DE REPUESTOS $ 1,344,400.00 | § - |8 (1,344,400.00)| -100.00% | $ - s - [ siowjor |3 5,420,566.00 | $ 5,420,566.00 | #iDIV/0!

ACTIVIDADES EMPRESARIALES $ 1,563,500.00 | $ 27,109,822.00 | § 25,545,922.00 | 1633.48% | $ 109,812,980.00 | § 82,703,158.00 | 305.07% |$ - |8 (109,812,980.00)| -100.00%
PROGRAMAS DE INFORMATICA S 116,081.00 | § 12,516,293.00 | § 12,400,212.00 | 10682.38% | $ 64,812,980.00 | $ 52,296,687.00 | 417.83% [ $ - 5 (64,812,980.00) -100.00%|
MTQ EQUIPOS DE INFORMATICA $ 1,447,819.00 | § 14,593,529.00 | $ 13,145,710.00 | 907.97% | % 45,000,000.00 | $ 30,406,471.00 | 208.36% | $ - s (45,000,000.00)|  -100.00%
TOTAL COSTO DE VENTAS $ 288,772,933.00 | $ 260,800,193.00 | $ (27,972,740.00)| -9.69% |$ 720,480,994.00 | $ 459,680,801.00 | 176.26% | $  385,129,321.00 | $ (335,351,673.00)| -46.55%
UTILIDAD DEL EJERCICIO $ 44,785,987.00 | $ 98,558,420.00 | $ 53,772,433.00 | 120.07% | $ 22,238,727.00 | $ (76,319,693.00)| -77.44% | $ (86,853,320.00)| § (109,092,047.00)|-490.55%
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DESCRIPCION DE LA VARIABLE

GERENCIA COMERCIAL

ANALISIS DE SITUACION ACTUAL Y DISENO DE ESTRATEGIA PARA SACAR DE LA CRISIS A GRUPO SERRA S.A.

ALEXANDER MONTANA MUNOZ

MAYO DE 2011

ALFONSO OSORIO RUSI

Disefio Estratégico que pretende sacar una compafiia colombiana de una dificil situacién econémica y operacional. Se realiza un analisis
interno tanto financiero como operacional implementando las 4 fuerzas de Porter, y mediante el Balance Score Card, se disefia un mapa
estratégico. Este disefio es una serie de objetivos encadenados que mediante iniciativas que son las tareas a desarrollar, conducen al
cumplimiento de los objetivos. Su mediacion se realiza mediante indicadores de gestion.

Informacion, Tecnlogia, mapa, estrategico, seguridad, gestion, software.

SERVICIOS

TRABAJO APLICADO

Determinar las causas que llevaron a Grupo Serra S.A. a encontrarse en la situacion actual y determinar la viabilidad de recuperarla,
mediante la formulacién, direccionamiento y plan estratégico.

a. Determinar los manejos financieros de la empresa.
b. Determinar los factores de éxito de la empresa.

c. Crear una estrategia que re direccione la compafiia.
d. Establecer los criterios de medicion

Grupo Serra, compafiia colombiana, cuya actividad econémica esta orientada al servicio de seguridad y gestion de Tecnologias de
Informacion. Se encuentra en una dificil situacion econoémica, los empleado se retiraron; todo el talento humano y el conocimiento se ha
perdido y por consiguiente sus clientes. Mediante un andlisis interno tanto financiero, como operacional, se determino las principales
debilidades y se disefié un plan estratégico que pretende sacarla de la crisis en la que se encuentra. Se disefid el plan que mediante
obietivos estratéaicos, iniciativas gue son las tareas puntuales e indicadores due son los pardmetros de medicién, hacen una quia que




En cuanto a la situacion actual de Grupo Serra, se evidencia una clara pérdida de valor comenzando por sus estados financiaros. La
empresa como pudo observarse no pasa por un buen momento econémico. Esto la llevo a perder también sus empleados los cuales tenian
el conocimiento, experiencia y como en toda organizacion, el motor de las actividades operativas de la compafiia.

Las causas que la llevaron a encontrarse en la situacion actual, fueron basicamente un incremento en el gasto y reduccién de sus ventas.
Esto desmotivo a los empleados y comenzd a verse en una muy dificil situacién financiera.

De todo esto y para mantenerse en el mercado, se detectaron algunas caracteristicas en los factores criticos de éxito propias de la
actividad de la compafiia, las cuales deben ser reforzadas y trabajar arduamente en ellas para poder continuar con la operacion.

Del mismo modo se realizo un andlisis del mercado en el que se desenvuelve, detectando algunos factores comparativos con sus
competidores directos y detectando algunas formas de expandir su mercado llevando a nuevos productos y servicios buscando primero la
estabilidad de la empresa y segundo un crecimiento en el mercado haciéndola diferenciarse de las demas.

Por ultimo se cred una estrategia basada en objetivos con pardmetros de medicion calves que no los ha tenido, controlando de manera
eficiente la evolucion de la compafiia. Alguno indicadores parten en cero tratando de darle otro enfoque tanto operativo como estratégico.
No solo instalacién y puesta en servicio de las herramientas comercializadas, sino enfocandola mas hacia la virtualizacion y la prestacion
de soluciones diferentes a las actuales.

Esta es una pequefia empresa dentro del mercado de la tecnologia, pero con un estricto seguimiento y la modificacion de sus indicadores
puede crecer de tal manera que la haga lider en su campo.

Como primer punto cabe mencionar que la dedicacién puntual a los estados financieros de la compafiia especialmente el gasto, debe ser
controlado de manera estricta. El flujo de caja y sus obligaciones con proveedores son los aspectos més relevantes.

Otro punto a tener en cuenta es la informacion que maneja. Los empleados se fueron con su experiencia el conocimiento y la informacion
importante de la compafiia, la cual no fue ni registrada ni almacenada y esta con el tiempo se ha ido deteriorando. También al no tener una
estructura de almacenamiento, se encuentra informacion sin relevancia alguna que generalmente es desechada por carecer de sentido.
Los indicadores creados deben manejarse con especial cuidado y control creando tareas claras propias y asignandole un responsable con
nombre propio para que sean cumplidas buscando el objetivo. Se crearon algunos indicativos como pudimos verlo los cuales tratan de re
direccionar tanto la actividad como el sentido propio de la empresa.
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