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GLOSARIO

Alineamiento estratégico: Permite que exista una congruencia entre la estrategia del
negocio planteada por la alta direccion y los subsistemas. Esto con la finalidad de que la
organizacion cumpla con sus objetivos propuestos, optimice su rendimiento y mantenga su

ventaja competitiva sostenible en el largo plazo.

Animales en canal: Representa la estructura anatomica luego del beneficio del animal

donde ya se encuentra eviscerado.

Auditoria: “El examen objetivo, sistematico, profesional y posterior de las operaciones
financieras, administrativas y de gestion, practicadas con la finalidad de verificarlas y evaluarlas,

para asi poder efectuar observaciones y recomendaciones pertinentes.”

Biogés: Es un gas combustible que surge a partir de la biodegradacion de la materia

organica mediante la ausencia de oxigeno.

Cadena de suministros: Comprende una serie de operaciones que se desarrollan para

llevar a cabo el proceso de venta de un producto o servicio.

Ceba: Es el proceso de engorde de animales para el aprovechamiento de su carne para el

consumo humanao.
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CEO: Es el acronimo correspondiente a las siglas de Chief Executive Officer (delegado o

director ejecutivo)

Cortes de carne: Son las diferentes porciones que se extraen del desposte de los animales

para el consumo humano.

COVID -19: Enfermedad causada por el nuevo coronavirus (SARS-CoV-2); el cual se
compone de una familia de virus que ocasiona infecciones respiratorias desde resfriados comunes
hasta neumonia virica, fue descubierta en el afio 2019 en la ciudad de Wuhan, provincia de
Hubei, en China y se propago periédicamente a diferentes partes del mundo generando una

emergencia de salud publica de importancia internacional.

Deshuesar: Retirar la carne de los huesos de un animal

Desposte: Separacion de los diferentes cortes de carne que componen la canal de un

animal.

Frigorifico: Establecimiento donde se realiza el proceso de faenado de porcino y bovino.

Ganado vacuno o bovino: Mamiferos rumiantes pertenecientes a una subfamilia de

bovidos, son pesados, con carencia de incisivos en la mandibula superior, hocico ancho, cuernos,
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pelaje corto y cola larga con un mechon en el extremo. El ser humano los ha destinado como
animales de produccion de carne y leche, ademas de utilizar su cuero para la realizacion de

accesorios y prendas de vestir.

Gestaciones grupales: Técnica para generar una mayor produccion de lechones, donde
las cerdas se encuentran en grupos (estaticos o dinamicos) durante su gestacion, esto les genera

un mejor bienestar, los partos son mas tranquilos y los son lechones mas pesados al nacer.

Granja: Establecimiento agropecuario donde se realiza el levante y la ceba de los

animales para el consumo humano.

HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points): Es un proceso sistematico que
garantiza la inocuidad alimentaria en cualquier punto de la cadena de suministros ya que
identifica, analiza y controla los peligros fisicos, quimicos, bioldgicos y radioactivos de los

alimentos.

HORECA: Acrénimo utilizado para hacer referencia a establecimientos del sector

gastronomico (Hoteles, restaurantes y casinos).

Importacion: Consiste en el ingreso legal de bienes o servicios adquiridos en otro pais

para el uso en el territorio nacional.
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Mapa estratégico: completa representacion visual de la estrategia de una organizacion,
describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de relaciones de causa y efecto entre

los objetivos de las cuatro perspectivas del BSC.

Marketing digital: Conjunto de estrategias integrales de comercializacion online, que se

lleva cabo por medios y canales publicitarios tecnologicos y digitales.

MiPymes: Segun la ley 590 del 2000 se entiendo por micro, pequefias y medianas

empresas, toda unidad de explotacion econdmica, realizada por persona natural o juridica,

en actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios, rural o

urbana, que responda a los siguientes parametros:

1. Mediana Empresa:

a) Planta de personal entre cincuenta y uno (51) y doscientos (200) trabajadores;

b) Activos totales por valor entre cinco mil uno (5.001) y quince mil (15.000)

salarios minimos mensuales legales vigentes.

2. Pequefia Empresa:

a) Planta de personal entre once (11) y cincuenta (50) trabajadores;
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b) Activos totales por valor entre quinientos uno (501) y menos de cinco mil (5.001)

salarios minimos mensuales legales vigentes.

3. Microempresa:

a) Planta de personal no superior a los diez (10) trabajadores;
b) Activos totales por valor inferior a quinientos uno (501) salarios minimos

mensuales legales vigentes.

NIIF: La Norma Internacional de Informacion Financiera, hace referencia a los
estandares internacionales de contabilidad en cuanto al andlisis, medicién y presentacion de la

informacion.

PCGA: Son los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados; y constituyen una
guia de normas y leyes generales las cuales tienen por objetivo la uniformidad en las técnicas

contables.

Porcino: Mamiferos pertenecientes a la familia suidae, es considerado un animal de

produccion de carne.

Porkcolombia: Entidad representante de los productores de carne de cerdo en Colombia,

la cual impulsa a la tecnificacion del sector y fomenta el consumo de carne de cerdo.
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PP: Puntos porcentuales

Propuesta de valor: factor que hace que un cliente se incline por una u otra empresay lo
que busca es solucionar un problema o satisfacer una necesidad del cliente de manera innovadora.
Una propuesta de valor es una estrategia empresarial que maximiza la demanda a través de

configurar optimamente la oferta.

Realimentacion: en un sistema o proceso que se regula a si mismo, accion por la que

cada resultado del proceso incide en el conjunto del proceso integrandolo y modificandolo.

Reciprocidad: es la correspondencia mutua de una persona o cosa con otra. Algo

reciproco es aquello que se hace como devolucion, compensacidn o restitucion.

ROA (Rentabilidad del activo): Es un indicador que mide la rentabilidad generada en

una empresa por cada peso invertido en ella.

ROE (Rentabilidad sobre el patrimonio): Determina la rentabilidad sobre el capital

invertido en una empresa.
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RESUMEN

La planeacion estratégica en una empresa es fundamental para la consecucion de los
objetivos de la misma; y a su vez, el éxito se encuentra en la adecuada definicion y alineamiento
de dichos objetivos con la mision de la organizacion. Lo anterior crea la necesidad de tener una
misién y vision claramente definidas; asi como objetivos estratégicos e indicadores clave. El
objetivo del presente trabajo es la realizacién de un Cuadro de Mando Integral (CMI) para una
empresa de carnicos localizada en Andalucia (Valle del Cauca); y en su desarrollo se parte de un
analisis situacional incluyendo variables de tipo econdémico, socio-cultural, demografico, politico,
juridico, tecnolégico y ambiental. Posteriormente se redefinen la mision, vision y valores
corporativos, que permiten definir la estrategia a seguir por la organizacion, y una vez
completada esta fase, se definen los objetivos estratégicos y se configuran las relaciones en el
mapa estratégico para establecer los lineamientos que guiaran la gestion de la empresa en el
mediano y largo plazo, al igual que la definicion de la propuesta de valor al cliente. Finalmente,
se establecen indicadores de causa y resultado que permiten la medicion de la consecucion del

objetivo estratégico de la empresa, y se propone una metodologia para su implementacion.

De acuerdo a la informacidn recolectada y analizada en el presente proyecto se definieron
los indicadores a plantear en el CMI y su respectiva metodologia de implementacion. En la
perspectiva de cliente encontramos la puntuacion de satisfaccion y la tasa de crecimiento en
ventas; por su parte, en procesos internos se medira el porcentaje de cumplimiento en los criterios
analizados en las normas 1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018. En aprendizaje y crecimiento se

definieron el porcentaje de empleados capacitados, asi como el porcentaje de cumplimiento de
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acciones ejecutadas de acuerdo al conducto regular de comunicacion en la compaiiia; y, por
ualtimo, en la perspectiva financiera los indicadores son: margen neto, porcentaje de incremento

de ingresos y porcentaje de disminucién de costos y gastos.

El alcance del presente trabajo esta en el disefio del Cuadro de Mando Integral y en el
proponer una metodologia de implementacion. No se presentan resultados de implementacion
puesto que el tiempo que se requiere para ello se sale del control de las estudiantes aspirantes al
titulo de ingenieria. Sin embargo, si se le manifestd al gerente de la compafiia que cuando fuese a
llevar a cabo la implementacion del CMI y los planes de accion propuestos en cada perspectiva, y
requiriera del acompafiamiento de las estudiantes, se le brindaria el apoyo necesario para llevar a

feliz término la metodologia propuesta.
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ABSTRACT

Strategic planning in a company is essential to achieve its objectives; and in turn, success
is found in the adequate definition and alignment of these objectives with the mission of the
organization. This creates the need for a clearly defined mission and vision; as well as strategic
objectives and key indicators. The objective of this project is to carry out a Balanced Scorecard
(BSC) for a meat company located in Andalucia (Valle del Cauca); and its development is based
on a situational analysis including economic, socio-cultural, demographic, political, legal,
technological and environmental variables. Subsequently, the mission, vision and corporate
values are redefined, which allow defining the strategy to be followed by the organization, and
once this phase is completed, the strategic objectives are defined and the relationships are
configured on the strategic map to establish the guidelines that will guide the management of the
company in the medium and long term, as well as the definition of the value proposition to the
client. Finally, cause and result indicators are established that allow the measurement of the
achievement of the strategic objective of the company, and a methodology for its implementation

is proposed.

According to the information collected and analyzed in this project, the indicators to be
proposed in the CMI and their respective implementation methodology were defined. In the
customer perspective we find the satisfaction score and the growth rate in sales; For its part, in
internal processes, the percentage of compliance with the criteria analyzed in the 1SO 9001: 2015

and 1SO 22000: 2018 standards will be measured. In learning and growth, the percentage of
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trained employees was defined, as well as the percentage of compliance with actions executed
according to the regular channel of communication in the company; and finally, from the
financial perspective, the indicators are: net margin, percentage of increase in income and

percentage of decrease in costs and expenses.

The scope of this work is in the design of the Balanced Scorecard and in proposing an
implementation methodology. Implementation results are not presented since the time required
for this is beyond the control of aspiring engineering degree students. However, the manager of
the company was told that when he was to carry out the implementation of the CMI and the
action plans proposed in each perspective, and required the accompaniment of the students, he
would be provided with the necessary support to carry out happy ending the proposed

methodology.



27

INTRODUCCION

El mundo se encuentra en constante evolucion y la globalizacion ha abierto puertas que
han permitido conectarnos en todos los &mbitos como nunca antes, lo que ha conllevado dia a dia
a un aumento de la competitividad en el mercado, que demanda mas eficiencia, esfuerzo y
organizacioén para cada compariia. Por ende, cada vez se hace mas indispensable para cada
empresa el contar con factores de diferenciacion, que mediante estrategias adecuadas permitan su
cumplimiento; asi como el establecer objetivos los cuales permitiran medir el desempefio la
organizacion, asi como su productividad en lazos de corto, mediano y largo plazo de la

organizacion.

La planeacion estratégica en una empresa, entendida como el planteamiento de directrices
que guien las acciones a seguir es fundamental para el logro de los objetivos de la misma; y a su
vez, el exito se encuentra en la adecuada definicion y alineamiento de dichos objetivos con la
misién de la organizacion. La gestion empresarial es la encargada de dar cumplimiento a estos
planes con los elementos y las personas involucradas. Es por esto que, el no contar con una
directriz estratégica implica para una empresa, entre otros problemas, “que los funcionarios y
socios no sepan hacia donde va la organizacion y si vale la pena trabajar o seguir invirtiendo”
(Ificorp, s.f.), “falta de motivacion y sentido de los miembros para lograr la vision” (Ificorp, s.f.),
“no poder identificar las acciones necesarias para lograr los objetivos estratégicos” (Ificorp, s.f.),

estancamiento, pérdida del mercado, incumplimiento de las metas de ventas, pérdida de dinero,
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bajos resultados, continuidad de las falencias, y desconocimiento de la satisfaccion de los

clientes.

Lo anterior crea la necesidad de tener una mision y vision claramente definidas; asi como
objetivos estratégicos e indicadores clave en cuanto a las areas financiera, de aprendizaje y
crecimiento, procesos internos y clientes para lograr un equilibrio en el desarrollo, productividad
y competitividad de una compafiia involucrando a todos los colaboradores de los diferentes
niveles estratégicos, para que vinculados puedan conseguir los objetivos planteados y evidenciar

su evolucion.

De esta situacion no es ajeno el sector de productos carnicos, un sector que, en Colombia
y especialmente en el entorno de referencia, que es el Valle del Cauca, es altamente competitivo,
motivo por el cual los procesos innovadores en torno a la estrategia y a su alineacion con la
misién son muy importantes. De acuerdo a lo anterior, el presente trabajo tiene por objetivo el
desarrollo un Cuadro de Mando Integral (CMI) para una empresa de carnicos localizada en
Andalucia (Valle del Cauca). Por efectos de confidencial llamaremos a la empresa de aqui en

adelante: “Compania ALFA”.

En el desarrollo de este trabajo se partira de un analisis situacional para la empresa,
incluyendo las variables de tipo econdmico, socio-cultural, demografico, politico, juridico,

tecnoldgico y ambiental. Posteriormente se redefiniran la misidn, vision y valores corporativos,
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que permitiran definir la estrategia a seguir por la organizacion, y una vez completada esta fase,
se definiran los objetivos estratégicos y se configuraran las relaciones en el mapa estratégico para
establecer los lineamientos que guiaran la gestion de la empresa en el mediano y largo plazo, al
igual que la definicion de la propuesta de valor al cliente. Finalmente, se estableceran indicadores
de causa y resultado que ayudan a la medicion y control del logro del objetivo estratégico de la

empresa, y se propondra una metodologia para su implementacion.



1. TITULO

Disefio de un cuadro de mando integral (CMI) para empresa de carnicos localizada en

Andalucia - Valle del Cauca.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

2.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

La planeacion estratégica en una empresa, entendida como el planteamiento de directrices
que guien las acciones a seguir es fundamental para la consecucién de los objetivos de la misma;
y a su vez, el éxito se encuentra en la adecuada definicion y alineamiento de dichos objetivos con
la mision de la organizacion. La gestion empresarial es la encargada de dar cumplimiento a estos
planes con los elementos y las personas involucradas. Es por esto que, el no contar con una
directriz estratégica implica para una empresa, entre otros problemas, que los funcionarios y
socios no sepan hacia dénde va la organizacién y si vale la pena trabajar o seguir invirtiendo,
falta de motivacion y sentido de los miembros para lograr la vision, no poder identificar las
acciones necesarias para lograr los objetivos estratégicos, estancamiento, pérdida de mercado,
incumplimiento de metas de ventas, pérdida de dinero, bajos resultados, continuidad de las

falencias, y desconocimiento de la satisfaccion y fidelidad de los clientes.

Lo anterior crea la necesidad de tener una misién y vision claramente definidas; asi como
objetivos estratégicos e indicadores clave en cuanto a las areas financiera, de aprendizaje y
crecimiento, procesos internos y clientes para lograr un equilibrio en el desarrollo, productividad

y competitividad de una compafiia involucrando a todos los colaboradores de los diferentes
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niveles estratégicos, para que vinculados puedan conseguir los objetivos planteados y evidenciar

su evolucién.

Si bien, la empresa objeto de estudio actualmente cuenta con gran reconocimiento en el
mercado de los productos carnicos, debido a factores como la calidad, la trayectoria 'y la
ampliacion de su portafolio de productos; se evidencia una oportunidad de mejora en el
direccionamiento de sus estrategias, asi como en la medicidn de sus objetivos y resultados
esperados, debido a que la carencia de dichos elementos ha implicado para la empresa el no poder
identificar las acciones para lograr sus objetivos, que ha conllevado a que cada area de la
organizacion trabaje de manera independiente y no conjuntamente para lograr aumentar mas su
productividad y el compromiso de todos los implicados (socios, empleados, proveedores,
clientes), dado que dichos objetivos no estan alineados sinérgicamente con la vision, y que cuyo
proceso de actualizacion se ha limitado unicamente a la ampliacion del afio de ejecucion y
termina por no lograrse la vision en el plazo establecido. Por lo anterior, se hace necesario la
implementacion de una herramienta que no dé lugar a improvisaciones, como lo es el Cuadro de
Mando Integral y con la cual se puedan identificar factores internos y externos de la empresa,
definir estrategias y mapas estratégicos de la interrelacion de dichos factores que contribuyan a

un aumento en la productividad de la empresa.
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A fin de profundizar en la situacion problemaética, se procedio a realizar una entrevista al
representante legal y jefe de produccion de la planta de desposte de la “Compaiia ALFA”, las

cuales se encuentran condensadas en los anexos 1, 2 y 3 correspondientemente.

Producto del trabajo de campo realizado con el personal directivo se pudo conocer que, la
empresa no maneja actualmente procesos de direccionamiento estratégico. Al ser una empresa
familiar y cuyas decisiones aln se encuentran muy arraigadas a los miembros fundadores, se
centran en la necesidad de generar utilidades pero sin un enfoque definido, se generan estrategias
enfocadas sobre todo por temporadas (como ejemplo, en temporada decembrina se centran en
tener disponible mayormente la carne de pernil y lomo de cerdo). Los miembros mas jovenes han
propuesto visiones mas innovadoras para la empresa pero no siempre son escuchados estos
enfoques. (Ejemplo de ello es la propuesta por parte del gerente suplente de incursionar también
en el mercado de las proteinas vegetales para que, como segun él lo explica, si en una familia hay
una persona vegetariana, estos puedan encontrar en un mismo lugar las proteinas para todos y

cubrir este nicho que ha venido creciendo en los Gltimos afios).

Por otro lado también pudo conocerse que, se manejan algunos indicadores (en el area
financiera los mas conocidos como los méargenes de rentabilidad, liquidez, apalancamiento y de
actividad; y en el area productiva indicadores como el nimero de porcinos disponibles para ser
sacrificados y su relacion con la cantidad requerida, el porcentaje de cumplimiento en la

produccion programada, porcentaje de productos que no cumplen con las especificaciones
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necesarias, porcentaje de producto refrigerado y congelado). Sin embargo, no se relacionan de
manera integral enfocados a cumplir una vision estratégica para la compafiia, son mas bien
independientes de cada area. Como implicaciones se tiene el vencimiento (y por ende pérdida) de
productos estimada en un 5% el dltimo afio, debido a no tener en cuenta las preferencias de los
clientes, el no contar con la capacidad suficiente para la congelacion de producto, la falta de un
programa de satisfaccion al cliente que conlleva a estos a buscar productos similares que si
cumplan sus expectativas, desenfoque de los colaboradores y falta de potenciar sus habilidades,

etc.

Ademas, por parte del empresario se manifiesta que a través de los distintos niveles
jerarquicos de la organizacion; la comunicacion no es la mas efectiva, debido a que en muchas
ocasiones la informacion se distorsiona o no llega a su fin, algunas de las causas que podrian
sefialarse son: objetivos confusos, falta de competencias y poca retroalimentacion; lo que al final
termina conllevando a la organizacion a resultados distintos a los esperados, confusion en los

equipos de trabajo, desmotivacion e insatisfaccion en los clientes.



ARBOL DE DESPLIEGUE DEL PROBLEMA

Figura 1

Arbol de Despliegue del Problema
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Fuente: Elaboracién Propia
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2.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

(Cuadles son las relaciones que se deben definir al interior de la “Compania ALFA” que

permitan integrar de manera efectiva la estrategia y su ejecucion, empleando objetivos e

indicadores en torno a las cuatro perspectivas definidas en el Cuadro de Mando Integral (CMI)?
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2.3 SISTEMATIZACION DEL PROBLEMA

¢ Qué variables se deben considerar al momento de realizar el andlisis situacional para la

“Compania ALFA”?

(Cuadl es la nueva Mision, Vision y Valores que se deben definir para la “Compaiiia

ALFA”?

¢ Cuéles son los objetivos estratégicos y las relaciones que se deben definir en el Mapa
Estratégico que permitan guiar la gestion de la “Compainiia ALFA” en el mediano y largo

plazo, y entender la coherencia entre los mismos?

(Cuadl es la propuesta de valor para el cliente de la “Compafiia ALFA™?

¢Cudles son los indicadores de resultado y de causa que permitan la medicion de la

consecucion del objetivo estratégico en la “Compafia ALFA” y la metodologia de

implementacion?
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un Sistema de Gestion basado en un Cuadro de Mando Integral (CMI) para la

“Compaiiia ALFA” localizada en el Valle del Cauca que permita la creacion de valor de acuerdo

con la estrategia corporativa.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar un andlisis situacional para la “Compafiia ALFA” localizada en el Valle del

Cauca.

e Redefinir la Mision, Vision y Valores para la “Compafiia ALFA” localizada en el Valle

del Cauca.

e Definir los objetivos estratégicos y configurar las relaciones en el Mapa Estratégico para
establecer los lineamientos que guiardn la gestion de la “Compaiia ALFA” localizada en

el Valle del Cauca.



Definir la propuesta de valor al cliente de la “Compania ALFA”, es decir, lo que

diferencia a dicha empresa ante los clientes.

Establecer indicadores de causa y resultado que permitan la medicién de la consecucién
del objetivo estratégico en la “Compaiiia ALFA” y proponer una metodologia de

implementacion.
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4. JUSTIFICACION

4.1 JUSTIFICACION TEORICA

Los sistemas de informacion gerencial permiten reunir la informacién relevante que sirva
como base a los ejecutivos para el proceso de toma de decisiones y solucién de problemas, las
cuales afectaran el desarrollo organizacional de las empresas. Los profesionales que desarrollan
roles de gerencia y administracion han ido exigiendo a lo largo del tiempo desarrollos especificos
que los apoyen en esta tarea, hasta llegar al actual cuadro de mando integral. Este instrumento
ayuda a permitir que las empresas aumenten su productividad, rentabilidad y competitividad,
mejorando sus procesos internos a corto y a largo plazo. Sin duda alguna, una de las claves mas
importantes para lograr la implementacion de una estrategia de manera exitosa consiste en lograr
involucrar a los recursos humanos los cual se encuentren comprometidos y alineados con la

Vision, los valores y la estrategia de la empresa para que cada empleado sea capaz de

comprender para qué esta ocupando su puesto en la empresa y qué resultados se espera

que aporte para el logro de la estrategia, de este modo actuaran en forma proactiva y no

reactiva. (The logistics world, (s.f))

Es de destacar que esta herramienta es (til para la aplicacion y desempefio en la vida
laboral para un ingeniero industrial, ya que el CMI integra varias areas criticas de una empresa

como lo son: el desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de la empresa,
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aprendizaje y crecimiento, las cuales se encuentran directamente relacionadas a la formacion
recibida en el programa de pregrado en areas como investigacion de operaciones, mercadeo,

estadistica, areas de componente financiero y econémico, procesos industriales, entre otras.

La metodologia de CMI a realizar en el presente trabajo es muy importante para el
desarrollo integral como profesionales, pues tener el conocimiento en este tema amplia el
panorama, determina dificultades, y ayuda al planteamiento de estrategias para mejoras
continuas, tener este conocimiento consolida un crecimiento integral que conlleva a realizar

cambios y progresos en las organizaciones y también ayuda al desarrollo econémico del pais.

4.2 JUSTIFICACION PRACTICA

El mundo se encuentra en constante evolucion, lo que conlleva dia a dia a un aumento de
la competitividad en el mercado, que demanda mas eficiencia, esfuerzo y organizacion para cada
compafiia, por ende, establecer unos objetivos tanto a corto, mediano y largo plazo, se ha

convertido en una manera de medir el desempefio y la productividad de la organizacion.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que consiente en tener una mayor vision
y control de las actividades fundamentales que le competen a una empresa, determina los

aspectos por mejorar, permitiendo poder alcanzar una mayor productividad y el éxito en la
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empresa, ya que cuenta con todos los indicadores para llevar un monitoreo constante de cada area

de la organizacion.

Este instrumento de control y gestién empresarial permite, a través de los lineamientos de
la estrategia en torno a la vision y el manejo de las cuatro perspectivas (financiera, enfoque al
cliente, procesos internos, crecimiento y desarrollo) mejorar y monitorear la productividad debido
a que, no solo se centra en un Unico indicador como lo es financiero. El Cuadro de Mando
Integral posibilita tener un mayor panorama de las diferentes dimensiones de la empresa y sus
involucrados, asi como la sinergia entre estos, logrando una gestion y control integral de la
compafiia, dando como resultado mejora de los productos, reduccion de los recursos empleados,

mayor rendimiento en los procesos internos e incremento de la rentabilidad.

La planeacion estratégica del cuadro de mando integral permitira a la empresa “compaiiia
ALFA” comprender la estrategia, mejorar la comunicacién y alinear sus metas con la vision de la
organizacion, también de relacionar los objetivos a corto plazo con los de mediano y largo plazo,
ademas de los presupuestos anuales, para asi poder tener un control periddico de la estrategia y
obtener retroalimentacion para una mejora continua, que conlleve a aumentar cada vez mas la

productividad de la empresa.



4.3 JUSTIFICACION METODOLOGICA

El presente trabajo cumple con lo establecido en el acuerdo No. 020 (diciembre 04 de
2016) por el cual se aprueba el reglamento de monografia o trabajo de grado de la facultad de
ingenierias, del programa de ingenieria industrial, que estipula que, para optar al titulo de

ingeniero industrial, el cual podra focalizarse hacia el trabajo de la aplicacion préactica.

De igual manera el presente trabajo se ajusta a la norma APA séptima edicion para

presentacion de trabajo de grado.
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5. MARCOS DE REFERENCIA

5.1 MARCO DE ANTECEDENTES

5.1.1 Antecedente histérico

El concepto de estrategia fue acufiado y desarrollado por primera vez hace méas de 2.500
afios por los militares chinos, pues se dieron cuenta que para lograr sus fines debian aprovechar
“las oportunidades, asi como el analisis de los hechos anteriores, las causales de su éxito y
fracaso, evitando las amenazas o situaciones perjudiciales y la necesidad de la planeacion para un
buen gobierno” (Basurto, (s.f.), pag. 4). La planeacion estratégica como concepto entonces ha
existido hace miles de afios, sin embargo, la acufiacion de su término y mas especialmente en el
mundo empresarial fue desarrollada hacia los afios sesenta por

Alfred D. Chandler, basandose en las ensefianzas de la historia empresarial, especialmente

la posterior a la Segunda Guerra Mundial y en la evolucion de compafiias como Sears,

General Motors, Standard Oil (hoy Chevron Co.) y DuPont.

Afos mas tarde, en 1978, Dan E. Schandel y Charles W. Hofer, en su libro Strategy

Formulation: Analytical Concepts, escribieron sobre el proceso de la administracion

estratégica, describiéndolo como compuesto de dos etapas claramente diferenciadas: la de

andlisis o planeacion estratégica y la de implementacién del plan estratégico. El concepto

de la planeacion estratégica siguid evolucionando en la medida en que las empresas
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crecieron, se diversificaron y tuvieron que enfrentarse a un entorno que cambiaba

vertiginosamente. (Rojas & Medina, (s.f.), pag. 45)

Asi bien, lo anterior permite adentrarnos un poco mas en materia; el Balanced Scorecard,
que proviene de lo que es el concepto de planeacion estratégica, “fue desarrollado por Robert
Kaplan (profesor de contabilidad de la escuela de negocios de Harvard) y David Norton
(consultor especializado en gerencia de intangibles y estrategia) cuando trabajaban en un
proyecto” (IEDGE, (s.f.)) de “investigacion de Nolan & Norton de varias empresas de 1990, que
estudio la medicion del desempefio en empresas cuyos activos intangibles desempefiaron un

papel central en la creacion de valor” (Kaplan & Norton, 1992).

“La historia y rapida evolucion del BSC se inicia en 1992 con la publicacion de “The
Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance” en la Harvard Business Review. Este
documento causé gran impacto entre académicos y directivos” (Capitulo 1: Teoria del BSC y
enfoque por procesos, pags. 3, 4) e incluso fue galardonado al mejor articulo del afio por dicha
revista. “Esta herramienta surgi6 porque los modelos de desempefio tradicionales, que dependian
fundamentalmente de las valoraciones de la contabilidad, no explicaban el impacto que tenian los

activos intangibles en el rendimiento de las empresas.” (Teoria del BSC y enfoque por procesos,

(s.f.), pag. 3)
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Kaplan y Norton creian que la medicidn era tan fundamental para los gerentes como lo era
para los cientificos. Si las empresas debian mejorar la gestion de sus activos intangibles, tenian
que integrar la medicién de los activos intangibles en sus sistemas de gestion. Después de la
publicacion del articulo de HBR de 1992, varias compafiias adoptaron rapidamente el Cuadro de
Mando Integral que brinda informacion mas profunda y mas amplia sobre su poder y potencial.
Como fue tan rapidamente adoptado por miles de empresas privadas, publicas y sin fines de lucro
en todo el mundo, Kaplan y Norton realizaron méas publicaciones posteriores acerca del BSC para
ampliar el concepto en una herramienta de gestion para describir, comunicar e implementar
estrategias. (Kaplan, 2010), entre éstas: “Putting the balanced Scorecard to work” en 1993 y

“conceptual foundations of the Balanced Scorecard” en 2010.

En esta trayectoria de surgimiento y evolucion del BSC como herramienta de direccion
y gestion empresarial se pueden encontrar cuatro etapas o generaciones diferenciadas.
La primera etapa es la que se centra fundamentalmente en el desempefio de la empresa,
en el sentido de establecer distintos indicadores que permitan medir su alcance. En la
segunda etapa, el BSC trata de incluir la vision estratégica en este conjunto de
indicadores. En la tercera, se unifican los objetivos con los indicadores, a partir de unas
relaciones causa-efecto y se establecen los mapas estratégicos. Por Gltimo, la cuarta
etapa hace referencia al alineamiento estratégico. (Teoria del BSC y enfoque por

procesos, (s.f.), pags. 3, 4)
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En Colombia particularmente,

Las primeras empresas que implantaron esta herramienta fueron multinacionales, como

Kimberly Clark y ExxonMobil. El Banco de Crédito lo utilizo inicialmente para recuperar

la rentabilidad en medio de las condiciones adversas de la recesion y la crisis del sistema

financiero entre 1999 y 2000. (Bedoya & Bonilla, 2017, pag. 120)

Hay casos exitosos en el pais que obtuvieron mucho mas de lo que esperaban del BSC,
como lo son Fiberglass Colombia, la Federacion Nacional de cafeteros, y recientemente la

Alcaldia de Medellin, entre muchas otras empresas de todos los sectores econémicos del pais.

5.1.2 Estudios previos

Uno de los estudios indagados por las autoras del presente proyecto es el disefio de un
modelo de Cuadro de Mando Integral para el fortalecimiento organizacional en la empresa
Trapiche Cafetal (Versalles — Valle) desarrollado por Diana Cristina Gallo Garcia en el afio 2014.
Con relacion a este estudio se pudo concluir que, debido a la identificacion de hacer un
replanteamiento en la forma de administrar la empresa y al visualizarla desde las cuatro
perspectivas, se pudo obtener una mayor compresion y claridad sobre la situacion general de la
misma, pudiendo detectar de esta manera, cuales son las &reas que requieren mayor atencion y
hacia donde deben ser enfocadas las estrategias planteadas. La Herramienta CMI, resulta ser la

maés adecuada para brindar el mejoramiento y fortalecimiento organizacional que demanda El
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Trapiche Cafetal, ya que, permite redefinir la empresa desde todas sus areas, hacia un mismo

objetivo 0 metas.

De la misma manera, otro de los estudios investigados es el disefio de Balanced Scorecard
para la empresa Ingenio Carmelita S.A. desarrollado por Adrian Antonio Tobar Molina en el afio
2014. Con relacion a este estudio se pudo concluir que, se hace necesario utilizar indicadores no
financieros que apoyados en la metodologia del cuadro de mando integral ayuden a concentrar
los esfuerzos en crear verdadero valor a mediano y largo plazo

Con el objetivo de conseguir la motivacion entre los distintos responsables de la empresa

estudiada (Ingenio Carmelita S.A.), sobre todo por cuanto esta herramienta seré el reflejo

de su propia gestion, y deberé facilitar la toma de decisiones, al ensefiar como
comportarse frente a situaciones especificas. En cierto modo, se hace referencia a un
sistema inteligente, a un sistema que se nutre de la propia trayectoria de la empresa, y que,

cada vez mejor, suministraria informacion y un modo de actuar 6ptimo. (Tobar, 2014,

pag. 95)

Por Gltimo, otro de los estudios consultados es: estructura de un modelo Balaned
Scorecard a la trilladora de café “CAFECAI LTDA” en Caicedonia — Valle, desarrollado por
Nancy Yulieth Espinosa Lopez y Angélica Maria Roa Marin en el afio 2016. Con relacién a este
estudio se pudo concluir que, con la aplicacion del cuadro de mando integral en la trilladora de

café “CAFECAI LTDA”, ésta pudo conocer de manera mas organizada cada una de sus
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funciones de manera individual para evaluar el manejo de cada area y determinar si éste era el
adecuado 0 no para su crecimiento organizacional, asi como también permitio6 a los directivos
tomar decisiones mas adecuadas empleando al maximo los recursos y llevando a que ésta sea mas
competitiva en el mercado regional. Se obtuvo un modelo que permitié medir los resultados para

realizar una mejor gestién y lograr asi los objetivos propuestos.

5.2 MARCO TEORICO

5.2.1 Estrategia

Previo al abordaje de la planeacion estratégica, es importante dar inicio a este marco con
el concepto de estrategia, que fue acufiado y desarrollado por primera vez hace mas de 2.500 afios
por los militares chinos. Este término “tiene su origen en las palabras griegas “stratos”, que se
refiere a ejército, y “agein”, que significa guia” (Contreras , 2013, pag. 158); de alli que se asuma
su origen en el campo militar. De este concepto han surgido maltiples definiciones, pero
resaltaremos la descrita por Alfred Chandler como “la determinacion de metas basicas de largo
plazo y objetivos de una empresa, la adopcidn de cursos de accién y la asignacién de recursos

necesarios para alcanzar estas metas” (Amador Posada, 2002).

Desde su aparicion hasta la actualidad el concepto de estrategia ha tenido multiples usos y

aplicaciones en campos como el politico, econdémico, administrativo, religioso, social, cultural, el
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ya mencionado militar, entre otros. En el ambiente empresarial, en el cual estara situado el
presente trabajo, la estrategia juega un papel muy importante en el proceso de toma de decisiones
desarrollado por las personas que tienen a cargo la direccién de la empresa, en la que
encontramos recursos de diversos tipos que deben ser utilizados de forma 6ptima para cumplir
con los objetivos trazados. Adicionalmente, en un mundo cambiante y globalizado como el
actual, las empresas luchan para continuar vigentes en el mercado utilizando todas las
herramientas con las que cuentan, estableciendo distintas politicas de gestion que les permitan
consolidarse y tener continuidad en el futuro, por consiguiente, las estrategias que decidan

implementar haran la diferencia en este entorno.

Cabe resaltar ademas que las estrategias pueden ser cambiantes a lo largo del tiempo, esto
debido a las condiciones del mercado, el entorno y los resultados obtenidos a partir de ellas. No
es lo mismo desarrollar estrategias por ejemplo para ingresar a un nuevo mercado, que la
estrategia que debe implementarse para posicionar la empresa una vez que ya se ha establecido
alli. Al igual que el mercado y el comportamiento de los consumidores, las estrategias deben ser

dindmicas y adaptables.

5.2.2 Planeacion estratégica

El concepto de planeacion estratégica no es un término tan antiguo como lo es la

estrategia, pues sus origenes datan de las décadas de 1950 a 1960, pero su relevancia ha



51

trascendido desde su inicio, pues segun Fred David, durante afios, la planeacién estratégica ha

sido considerada la solucidn a muchos de los problemas para cualquier tipo de organizacion.
Serna Gémez (2008) la define como el proceso mediante el cual una organizacion define
su negocio, la vision de largo plazo y las estrategias para alcanzarla, con base en el
analisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Supone la participacion
activa de los actores organizacionales, la obtencion permanente de informacién sobre sus
factores claves de éxito, su revision, monitoria y ajustes periodicos para que se convierta
en un estilo de gestion que haga de la organizacion un ente proactivo y anticipatorio. (pag.

69)

Mientras que David (2003) la define como “la ciencia de formular, implantar y evaluar las

decisiones a traves de funciones que permitan a una empresa lograr sus objetivos.” (pag. 5)

Teniendo en cuenta estos dos referentes, se puede concluir que la planeacion estratégica
es un direccionamiento que tiene en cuenta varios factores claves para lograr las metas
empresariales. Es entonces desde alli donde se empieza a evidenciar la importancia de ésta dentro

de una organizacion.

El proceso de direccion estratégica se define bajo un enfoque sistematico, l6gico y

objetivo para la toma de decisiones eficaces en condiciones de incertidumbre, para lo cual se
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organiza informacion cualitativa y cuantitativa. En su libro, Gerencia estratégica, Humberto

Serna plantea que este proceso consiste fundamentalmente en responder las siguientes preguntas:

1. ¢Cuadl es el negocio?

2. ¢Cuéles son las caracteristicas del entorno y la competencia?
3. ¢D0nde estan las competencias organizacionales?

4. ¢A donde se quiere llegar?

5. ¢Como llegar?

6. ¢Como medir que se estén logrando metas y objetivos?

Y que, a su vez, la planeacion estratégica tiene seis componentes fundamentales:

1. Los estrategas

2. El direccionamiento

3. El diagnostico

4. Las opciones

5. La formulacion estratégica

6. La auditoria estratégica

Cada uno de estos componentes son claves para lograr el éxito de la planeacion, y se

encuentran inmersos a lo largo del proceso, el cual se muestra a continuacion:
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Figura 2

Proceso Estratégico
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Fuente: Serna Gomez, Humberto. Gerencia Estratégica

Por otra parte, e integrado a lo anterior, cabe también resaltar que, segun David (2003), en

su libro “conceptos de administracion estratégica”,

Con base en experiencias, juicios y sentimientos del pasado, la mayoria de las personas
reconoce que la intuicion es esencial para tomar buenas decisiones estratégicas. La
intuicion es atil en particular para tomar decisiones en situaciones de mucha

incertidumbre o con antecedentes escasos; es Util también cuando existen variables que
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estan muy relacionadas o cuando es necesario elegir entre varias alternativas posibles.

(pag. 7)

Sin embargo, en la toma de decisiones no se trata de elegir entre un abordaje intuitivo y
uno analitico, sino que los gerentes de todos los niveles de una empresa aplican su
intuicion y juicio en los analisis de direccién estratégica. El pensamiento analitico y el

pensamiento intuitivo se complementan entre si. (David, 2003, pag. 7)

5.2.3 Diagnostico y direccionamiento estratégico

El diagndstico estratégico es la fase que forma parte de la formulacion estratégica dentro
del proceso de la Direccion Estratégica y que consiste en analizar cudl es la situacion de la
empresa en un momento determinado a través de un doble analisis: analisis del entorno (tanto
general como competitivo) y analisis interno. Con el diagndstico estratégico, la empresa es capaz
de conocer cuales son los retos a los que se ha de enfrentar en un futuro proximo y cuales son sus
posibilidades de hacer frente a ellos con éxito. El andlisis de oportunidades y amenazas conduce
al andlisis DOFA, que permite definir estrategias y aprovechar sus fortalezas, revisar debilidades,

aprovechar las oportunidades y prevenir las amenazas.

Segun Serna Gomez (2008), el diagnostico estratégico incluye, la auditoria del entorno, de

la competencia, de la cultura corporativa y de las fortalezas y debilidades internas.



Figura 3

Diagnéstico Estratégico
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Competencias y capacidades organizacionales

Analisis de vulnerabilidad

Este andlisis debe hacerse alrededor de factores clave con el fin de no entorpecerlo con

Fuente: Gomez Serna, Humberto. Gerencia estratégica

demasiadas variables, es por esto que, desde el analisis DOFA se identifican, estudian y priorizan

cada una de éstas de acuerdo a su nivel de importancia y del impacto en el éxito o fracaso de una

organizacion.

El diagndstico estratégico comienza con la identificacion de la cultura organizacional,

pues es un factor clave de éxito, debido a que las estrategias gerenciales deben considerar los
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elementos culturales que la facilitan u obstaculizan y disefiarlas para aprovechar los cambios a

nivel que se requieran organizacional.

La cultura organizacional es la manera como cada organizacion hace las cosas, un
conjunto de normas, valores y principios de rigen a todos los miembros de ésta, es por esto que la
cultura comprende una de las fortalezas de las compafiias y se hace necesario que todos los
integrantes la conozcan y vivan diariamente. A continuacion, se presenta un modelo del proceso

mediante el cual una cultura se desarrolla, expresa y mantiene:
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Proceso Mediante el cual una Cultura se Desarrolla, Expresa y Mantiene
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Fuente: Sathe, V. “Implications on corporate culture. A manager’s Guide to Action”

Organization Dynamics, New York: Prentice-Hati, 1983. Pagina 6.

El siguiente aspecto a tener en cuenta en el diagndstico estratégico, es el analisis externo,

pues las organizaciones tienen relaciones reciprocas con su entorno, y el medio en el que se

desenvuelven es la fuente de sus oportunidades y amenazas, por lo que, una planeacion exitosa
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requiere una direccion hacia las areas favorables evitando las que no lo son. Esta es una tarea
continua, especialmente en un entorno tan cambiante.

Para lograr un analisis externo confiable se utiliza una herramienta llamada matriz
de evaluacion de factores externos (EFE), que permite a los estrategas resumir y evaluar
informacion econdmica, social, cultural, demogréafica, ambiental, politica, gubernamental,
juridica, tecnoldgica y competitiva. La elaboraciéon de una Matriz EFE consta de cinco

pasos:

1. Elabore una lista de los factores externos que se identificaron en el proceso de
auditoria externa. Incluya un total de diez a 20 factores, tanto oportunidades como
amenazas, que afecten a la empresa y a su sector. Haga primero una lista de las
oportunidades y después de las amenazas. Sea lo mas especifico posible, usando

porcentajes, indices y cifras comparativas.

2. Asigne a cada factor un valor que varie de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy
importante). El valor indica la importancia relativa de dicho factor para tener éxito en el
sector de la empresa. Las oportunidades reciben valores mas altos que las amenazas, pero
éstas pueden recibir también valores altos si son demasiado adversas o severas. Los
valores adecuados se determinan comparando a los competidores exitosos con los no
exitosos, o bien analizando el factor y logrando un consenso de grupo. La suma de todos

los valores asignados a los factores debe ser igual a 1.0.
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3. Asigne una clasificacion de uno a cuatro a cada factor externo clave para indicar
con cuénta eficacia responden las estrategias actuales de la empresa a dicho factor, donde
cuatro corresponde a la respuesta es excelente, tres a la respuesta estéa por arriba del
promedio, dos a la respuesta es de nivel promedio y uno a la respuesta es deficiente. Las
clasificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la empresa; por lo tanto, las
clasificaciones se basan en la empresa, mientras que los valores del paso dos se basan en
el sector. Es importante observar que tanto las amenazas como las oportunidades pueden

clasificarse como uno, dos, tres o cuatro.

4. Multiplique el valor de cada factor por su clasificacion para determinar un valor

ponderado.

5. Sume los valores ponderados de cada variable para determinar el valor

ponderado total de la empresa.

Sin importar el nimero de oportunidades y amenazas clave incluidas en una
matriz EFE, el valor ponderado maés alto posible para una empresa es de 4.0 y el mas bajo
posible es de 1.0. El valor ponderado total promedio es de 2.5. Un puntaje de valor
ponderado total de 4.0 indica que una empresa responde de manera sorprendente a las
oportunidades y amenazas presentes en su sector; en otras palabras, las estrategias de la

empresa aprovechan en forma eficaz las oportunidades existentes y reducen al minimo los
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efectos adversos potenciales de las amenazas externas. Un puntaje total de 1.0 significa
que las estrategias de la empresa no aprovechan las oportunidades ni evitan las amenazas

externas.

Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas clave incluidas
en la matriz EFE, el total ponderado mas alto que puede obtener la organizacion es 4.0 y
el total ponderado mas bajo posible es 1.0. El valor del promedio ponderado es 2.5. Un
promedio ponderado de 4.0 indica que la organizacion esta respondiendo de manera
excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su industria. En otras palabras, las
estrategias de la empresa estan aprovechando con eficacia las oportunidades existentes y
minimizando los posibles efectos negativos de las amenazas externas. Un promedio
ponderado de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no estan capitalizando las

oportunidades ni evitando las amenazas externas (David, 2003, pags. 110, 111)

Otro de los factores incluidos en el diagndstico es “el analisis interno, que se orienta a
precisar las fortalezas y debilidades de los cinco recursos fundamentales de la empresa: humanos,
financieros, tecnolégicos, productivos y comerciales. Para lograr un analisis interno confiable se
utiliza una herramienta llamada” (Haiku Deck, 2016) matriz de evaluacién de factores internos
(EFI). Dicha matriz califica en qué grado se encuentran las fortalezas y debilidades en cada uno

de los recursos internos de la empresa dandole nivel de bajo medio o alto. Para lograrlo se debe:
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1. Preparar una lista de aquellos factores que participen en mayor grado de la gestion
empresarial. Se incluyen fortalezas y debilidades, asignando a los mismos un porcentaje

representativo de la incidencia en del factor elegido.

2. Una vez definidas las fortalezas y las debilidades, se asigna los valores que vayan
de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy importante) a cada factor. La sumatoria de todos los
valores debe ser igual a 1.0. El porcentaje adjudicado a un factor indica la importancia relativa
del mismo para alcanzar el exito de la empresa. Se incluiran aquellos factores de mayor
repercusion en el desempefio de la empresa, los cuales llevaran el peso mas alto, cuyo total

sumara la unidad.

3. Posteriormente, se asignan las calificaciones. Segun que el factor represente una
debilidad mayor (calificacion 1), una debilidad menor (calificacion 2), una fortaleza menor
(calificacion 3) o una fortaleza mayor (calificacion 4). Dicha calificacion numérica sera de

menor a mayor dentro los limites establecidos (1 a5 o 1 al 10).

4. Seguidamente, se debe definir la calificacion ponderada mediante la multiplicacion
del peso de cada factor por la calificacion que le corresponda para determinar un valor
ponderado para cada variable. Esto se debe hacer por cada factor, para determinar una

calificacion ponderada para cada variable.
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5. Determinar el valor ponderado sumando el valor final de cada factor para
determinar u obtener el valor total ponderado. Dicho esto, sea cual fuere la cantidad de
factores que se incluyan en una matriz EFI, el total ponderado puede expresarse de un minimo
de 1 a un maximo de 4. Es decir, la calificacién promedio sera de 2.5. Entonces, los totales
ponderados por debajo del promedio caracterizaran a las empresas débiles en lo interno,
mientras que las calificaciones por arriba indicaran una posicion interna fuerte.

(2IMMarketing, 2018)

Por otro lado, el direccionamiento estratégico hace referencia a la formulacion de
objetivos a largo plazo consignados dentro del plan estratégico y cuyo propésito es la
sostenibilidad, perdurabilidad y crecimiento de la organizacién. Contiene las acciones y
responsabilidades especificas futuras a cumplir en diferentes niveles que van desde lo general a lo

particular, partiendo de la mision hasta el cumplimiento de la vision estipulada.

Segun David (2003), el proceso de direccidn estratégica presenta tres etapas:
formulacién de la estrategia, implantacion de la estrategia y evaluacion de la estrategia.
La formulacion de la estrategia incluye la creacion de una vision y mision, la
identificacion de las oportunidades y amenazas externas de una empresa, la
determinacion de las fortalezas y debilidades internas, el establecimiento de objetivos a
largo plazo, la creacion de estrategias alternativas y la eleccidn de estrategias

especificas a seguir. Las decisiones sobre la formulacion de la estrategia comprometen
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a una empresa con productos, mercados, recursos Yy tecnologias especificos durante un
periodo prolongado. Las estrategias determinan las ventajas competitivas a largo plazo.
Para bien o para mal, las decisiones estratégicas producen consecuencias importantes
en diversas funciones y efectos duraderos en una empresa. Los gerentes de alto nivel
poseen la mejor perspectiva para comprender en su totalidad los distintos aspectos de
las decisiones de formulacién, ademas de poseer la autoridad para comprometer los

recursos necesarios para la implantacion. (pags. 5,6)

Por su parte, la implantacion de la estrategia requiere que una empresa establezca
objetivos anuales, disefie politicas, motive a los empleados y distribuya los recursos de
tal manera que se ejecuten las estrategias formuladas; la implantacion de la estrategia
incluye el desarrollo de una cultura que apoye las estrategias, la creacion de una
estructura de organizacion eficaz, la orientacion de las actividades de mercadotecnia, la
preparacion de presupuestos, la creacion y la utilizacion de sistemas de informacién y
la vinculacion de la compensacion de los empleados con el rendimiento de la empresa.

(David, 2003)

Esta es considerada la etapa mas dificil ya que requiere disciplina, compromiso y

sacrificio personal.
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Finalmente, a través de la evaluacién (Ultima etapa), los gerentes pueden saber si las
estrategias funcionan adecuadamente o no.

Existen tres actividades fundamentales en la evaluacion de la estrategia: 1) la
revision de los factores externos e internos en que se basan las estrategias actuales; 2) la
medicion del rendimiento, y 3) la toma de medidas correctivas. La evaluacion de la
estrategia es necesaria porque el éxito de hoy no garantiza el éxito de mafiana. El éxito
genera siempre problemas nuevos y diferentes, y las empresas complacientes

desaparecen. (David, 2003)

5.2.4 Matriz de posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)

La matriz de Posicidn Estratégica y Evaluacion de la Accién (PEYEA) es una herramienta
desarrollada por Allan Rowe, R. Mason y K. Dickel para definir la estrategia mas adecuada que
deberia adoptar una empresa. Tiene como objetivo determinar las estrategias mas adecuadas para
una organizacién una vez que se han definido sus posiciones estratégicas interna y externa. Dicha
matriz esta formada por un macro de cuatro cuadrantes que indica si una estrategia es agresiva,

conservadora, defensiva o competitiva.

Los ejes de la matriz representan dos dimensiones internas (Posicion Financiera [PI] y
Ventaja Competitiva [VC]) y dos dimensiones externas (Estabilidad del Ambiente [EA] y

Posicion de la Industria [P1]). Por un lado, en la dimensién interna el objetivo es elaborar un
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diagndstico interno de la empresa para determinar su posicion estratégica. EI mejor reflejo es
medir su fortaleza financiera, pues de esto depende como va a sobrevivir ante los cambios del

entorno.

En contraste, en la dimension externa se determina el potencial de crecimiento y
generacion de utilidades, asi como la influencia que tenga el sector sobre los grupos de interés

para negociar y las ventajas competitivas.

Para la elaboracion de la matriz PEYEA, en primer lugar, se debe seleccionar una serie de
variables incluidas en cada una de las dimensiones anteriormente mencionadas; asignar un valor
numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las variables que constituyen las dimensiones
PF y Pl e igualmente asignar un valor numérico de —1 (mejor) —6 (peor) a cada una de las
variables que constituyen las dimensiones VC, EA. Posteriormente, se debe promediar cada una
de las dimensiones, sumar las dos calificaciones del eje x y anotar el punto resultante en X, sumar
las dos calificaciones del eje Y, y anotar la interseccion del nuevo punto XY. Finalmente, al
ubicar la interseccion de estas dos coordenadas en el plano cartesiano indicaré el tipo de

estrategia que debe implementar la organizacion.



5.2.5 Mision y vision empresarial

Segun Serna Gomez (2008), todas las organizaciones justifican su existencia bajo las
razones de sobrevivir, crecer y proveer un servicio o producto, y esto se ve plasmado
en el planteamiento de la mision y vision empresarial. La mision es el proposito de la
organizacién, indica en términos generales la categoria de los negocios a los que se
dedica la compaiiia, la mision aborda la pregunta basica: ¢ Cual es nuestro negocio?, es
una expresion perdurable en el tiempo que distingue a una empresa de otras similares y
que describe sus valores y prioridades. La mision expresa en forma amplia la direccion

de una empresa a futuro. (pags. 201,202)

Para formular la mision de la empresa se deben responder a las siguientes

preguntas:

¢En qué negocio estamos?

¢Para qué existe la empresa? ¢ Cudl es el propdésito basico?

¢ Cuales son los elementos diferenciales de la compafiia?

¢ Quiénes son nuestros clientes?

¢ Cuéles son los productos o servicios presentes y futuros?

¢ Cuales son los mercados presentes y futuros de la empresa?

¢ Cuales son los canales de distribucién actuales y futuros?
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e ;Cuales son los objetivos de rentabilidad de la empresa?

e ;Cuales son los principios organizacionales?

e ;Cudles son los compromisos con los grupos de referencia? (Serna Gomez, 2008, pags.

203, 206)

Por otra parte, y como complemento, la vision de una empresa es el conjunto de ideas
generales que proveen el marco de referencia de lo que una empresa quiere y espera ver en el
futuro, responde a la pregunta: ;Qué queremos llegar a ser? La elaboracion de la vision puede
considerarse el primer paso a seguir en la planeacion estratégica, pues sefiala el camino que

permite establecer el rumbo para lograr el desarrollo esperado de la organizacion en el futuro.

Para formular la vision de la empresa se debe reflexionar sobre las siguientes preguntas:

o Si todo tuviera éxito, ¢ Como seria su empresa dentro de tres afios?
. ¢Qué logros de su area le gustaria recordar dentro de cinco afios?
. ¢Qué innovaciones podrian hacerse a los productos o servicios que ofrece su

empresa, unidad estratégica o area?

o ¢ Qué avances tecnoldgicos podrian incorporarse?

o ¢ Qué otras necesidades y expectativas del cliente podrian satisfacer los
productos o servicios que ofrece su empresa, unidad, o &rea, dentro de tres o cinco

afos?
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o ¢ Qué talentos humanos especializados necesitaria su area dentro de tres a cinco

afios? (Serna Gémez, 2008, pag. 216)

La declaracion de la mision y vision son el punto de partida para la planeacion estratégica,
es por esto que desde su planteamiento y creacidn hasta el dar a conocerla y generar el sentido de
pertenencia en todos los miembros de la organizacion es de especial relevancia para dar

cumplimiento y éxito al proceso de planeacidn estratégica, y no debe tomarse a la ligera.

5.2.6 Las cinco fuerzas de Porter

El modelo considera que hay cinco fuerzas que moldean la competencia, dependiendo su
configuracién, segln sea el sector en particular: amenaza de nuevos ingresantes, poder de
negociacion de los proveedores, poder de negociacién de los clientes amenaza de productos

sustitutos e intensidad de la competencia.

5.2.7 Modelo de negocio Canvas

El modelo de negocio Canvas es una herramienta de gestion estratégica, la cual permite
identificar y plasmar la idea de negocio de una empresa determinada, respecto a 4 grandes areas:
clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica en un recuadro con 9 divisiones que

representan los elementos basicos de una compafiia. Analizar cada una de las variables incluidas
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en este modelo de negocio permite a la organizacion abarcar en su totalidad la posicion de esta
frente a sus clientes, sus procesos internos y sus relaciones con terceros. Los campos abarcados

en el modelo son los siguientes:

Propuesta de valor
Es el eje del modelo de negocio, debido a que es la manera de satisfacer la necesidad de

los clientes y se convierte en la razon especial de la empresa.

Segmentacion de clientes
Es identificar el mercado objetivo al cual la empresa intenta llegar, y estan definidos por

ciertas caracteristicas que van relacionadas al modelo de negocio.

Canales

Es el medio de comunicacion y de distribucion de su propuesta de valor a su mercado

objetivo.

Relacion clientes

Es la estrategia de interaccion con los clientes para lograr una fidelizacién de estos con la

compafia.
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Fuentes de ingresos
Esta definida por los principales componentes que aseguran la viabilidad de la

organizacion.

Recursos claves

Son los elementos que requiere la organizacion para llevar a cabo su actividad.

Actividades claves
Esta comprendida de las acciones que se deben de realizar para brindar la propuesta de

valor al cliente.

Socios claves

Son las alianzas estratégicas que tiene la organizacion para efectuar todos los procesos.

Estructura de costes

Son todas las obligaciones que la compafiia debe de asumir para brindar sus productos o

Servicios.



5.2.8 Cuadro de Mando Integral

Kaplan & Norton (1996), creadores de esta metodologia de medicién y evaluacion
empresarial, definen el CMI como una herramienta para

Traducir la misién y estrategia de una unidad de negocio en objetivos y medidas
tangibles. Las medidas representan un equilibrio entre las medidas externas para accionistas y
clientes, y las medidas internas de los procesos comerciales criticos, la innovacién y el
aprendizaje y el crecimiento. (pag. 10).

Responde cuatro preguntas basicas: ;Como nos ven nuestros clientes?, ; Qué debemos

descartar?, ;,Podemos seguir mejorando y creando valor? y ¢ Cdmo miramos a los accionistas?

El cuadro de mando reune, en un solo informe de gestion, muchos de los
elementos aparentemente dispares de la agenda competitiva de una empresa: orientarse
al cliente, acortar el tiempo de respuesta, mejorar la calidad, hacer hincapié en el
trabajo en equipo, reducir los tiempos de lanzamiento de nuevos productos y gestionar

a largo plazo término.

En segundo lugar, el cuadro de mandos protege contra la suboptimizacion. Al
obligar a los gerentes superiores a considerar todas las medidas operativas importantes
juntas, el cuadro de mando integral les permite ver si la mejora en un area puede

haberse logrado a expensas de otra. Incluso el mejor objetivo se puede lograr mal. Las
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empresas pueden reducir el tiempo de comercializacion, por ejemplo, de dos maneras
muy diferentes: mejorando la gestion de la introduccion de nuevos productos o
lanzando solo productos que son incrementalmente diferentes de los productos
existentes. El gasto en configuraciones se puede reducir reduciendo los tiempos de
configuracion o aumentando el tamafio de los lotes. De manera similar, la produccion
de produccion y los rendimientos de primer paso pueden aumentar, pero los aumentos
pueden deberse a un cambio en la mezcla de productos a productos mas estandar,

faciles de producir, pero de menor margen. (Kaplan & Norton, 1992, pag. 73)

El CMI es por lo tanto un sistema de gestion estratégica de la empresa, que

consiste en:
o Formular una estrategia consistente y transparente.
o Comunicar la estrategia a través de la organizacion.
o Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.
o Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria.
o Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones

correctivas oportunas. (AEC, s.f.)
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Este modelo de gestion y evaluacién ayuda a las organizaciones a transformar la
estrategia en objetivos operativos, que a su vez constituyen la guia para la obtencion de

resultados de negocio estratégicamente alineados con la misién de la compafiia.

Sirve también para interpretar la estrategia, alinearla y comunicarla a todo el
personal. El enfoque del CMI lo que busca basicamente es complementar los indicadores
financieros con los indicadores no financieros y lograr un balance de tal forma que la
compafiia pueda tener unos buenos resultados en el corto plazo y construir su futuro. De

esta manera la compafiia sera exitosa y cumplird su Vision.

Los objetivos principales del CMI son:

o Obtener claridad y consenso alrededor de la estrategia.

o Desarrollar liderazgo.

o Educar a la organizacion.

o Fijar metas estratégicas.

o Alinear programas e inversiones.

o Mejorar el sistema de indicadores actuales.

o Mantenernos enfocados estratégicamente y evaluar la gestion estratégica.

(Ayala, 2011, pag. 5)
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Asimismo, el CMI se fundamenta en las cuatro perspectivas mencionadas anteriormente,

estas son:

Perspectiva del cliente: En el CMI, esta perspectiva debe traducir la misién general sobre
el servicio al cliente en indicadores especificos que reflejen lo que realmente es
importante para ellos.

Las preocupaciones de los clientes tienden a dividirse en cuatro categorias: tiempo,
calidad, rendimiento y servicio, y costo. El tiempo de entrega mide el tiempo necesario
para que la empresa satisfaga las necesidades de sus clientes. La calidad mide el nivel de
defectos de los productos entrantes segun lo percibido y medido por el cliente. La
combinacion de rendimiento y servicio mide como los productos o servicios de la

empresa contribuyen a crear valor para sus clientes (Kaplan & Norton, 1996, pag. 73).

Perspectiva de procesos internos: En esta perspectiva, las medidas que se definieron
basadas en el cliente deben traducirse en medidas internas de lo que debe hacer la
empresa para cumplir esas expectativas; pues al final, el cumplimiento de estas
expectativas depende de los procesos, decisiones y acciones que se toman en la empresa.
“Los gerentes deben centrarse en las operaciones internas criticas que les permitan
satisfacer las necesidades del cliente. La segunda parte del cuadro de mando integral da a

los administradores esa perspectiva interna” (Kaplan & Norton, 1996, pag. 74).
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e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: La intensa competencia en el mercado y
globalizacion sitGan constantemente a las empresas en posiciones retadoras en las que
éstas deben responder con nuevos productos y procesos mejorados y de mayor capacidad
de forma continua.

So6lo a través de la capacidad de lanzar nuevos productos, crear mas valor para los clientes
y mejorar continuamente la eficiencia operativa puede una empresa penetrar nuevos
mercados y aumentar los ingresos y los margenes; en resumen, crecer y, por lo tanto,

aumentar el valor de los accionistas (Kaplan & Norton, 1996, pag. 75).

En esta perspectiva las medidas estan relacionadas con estos enfoques.

e Perspectiva financiera: En esta perspectiva.
Las medidas de rendimiento financiero indican si la estrategia, la implementacion y la
ejecucion de la empresa estan contribuyendo a la mejora de los resultados. Los objetivos
financieros tipicos tienen que ver con la rentabilidad, el crecimiento y el valor de los

accionistas (Kaplan & Norton, 1996, pag. 77).

El modelo de Kaplan y Norton puede ser aplicado a cualquier tipo organizacion. Segun el
libro: “The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action”, la implementacion de un
programa de CMI consta de tres fases principales: planificacion, desarrollo y comunicacion. Los

pasos a seguir en cada una de éstas se describen a continuacion:
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1. Planificacién:

La fase de planificacion sienta las bases para un exitoso proyecto, y generalmente

puede incluir los siguientes pasos:

a) Desarrollo de objetivos para el CMI.

b) Determinar la unidad organizativa apropiada para un esquema piloto.

c) Obtener el apoyo de la alta direccion.

d) Formar un equipo de trabajo para el proyecto.

e) Crear un plan de proyecto.

) Desarrollar un plan de comunicacion para informar a otros en la organizacion sobre

su proyecto.

2. Desarrollo:

En esta fase pueden seguirse los siguientes pasos:

a) Reunir y distribuir material de antecedentes para dar una clara imagen de la posicion
competitiva de la organizacion y competencias de los empleados.

b) Desarrollar o confirmar la misién, los valores, la vision y estrategia de la empresa,

basandose en los resultados del paso a).
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c) Realizar entrevistas ejecutivas para recibir retroalimentacion sobre la posicion
competitiva de la organizacion, factores clave de éxito y posibles medidas del CMI.

d) Desarrollar objetivos y medidas en cada una de las perspectivas; organizar talleres
ejecutivos y recopilar informacién tanto de los mandos intermedios como de los empleados.

e) Establecer objetivos para las medidas a emprender, para mostrar si los esfuerzos de
mejora conducen a resultados aceptables; obtener un consenso final sobre los productos
finales del CMI.

) Elaborar un plan de implementacion del CMI, que desarrolle una herramienta de

medicion como base para el nuevo sistema de gestion.

Las empresas deben esperar pasar de 6 a 12 meses en la fase de desarrollo. La cantidad
de tiempo involucrada depende en muchos factores, incluido el compromiso del ejecutivo

equipo, el tamafio y la complejidad de la organizacion, y su voluntad de cambiar.

3. Comunicacion:

En la fase de comunicacién la empresa debe comunicar establecer sus objetivos del
BSC con el fin de crear conciencia sobre el BSC en todos niveles y fomentar la participacion
en el proceso. Los resultados deben difundirse rapida y eficazmente. (Kaplan & Norton, 1996,

pags. 3, 4)



5.3 MARCO CONCEPTUAL

El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de mando Integral (CMI) por su traduccion
al espafiol, fue propuesto por primera vez en 1992 por Robert S. Kaplan y David P.
Norton en una publicacién de la revista Harvard Business Review. Tiene como
proposito proveer un marco en el cual se pueda traducir la visién y la estrategia en
una serie de medidas que permitan evaluar, monitorear y controlar el desempefio de

la organizacion. (Kaplan & Norton, 1992)

La palabra Scorecard proviene de la idea de obtener estadisticas que formen la
base de un conjunto de medidas aplicadas en diferentes areas, las cuales estan
relacionadas entre si, con el fin de alcanzar el éxito de la organizacion. Dichas métricas
estan distribuidas en dimensiones que forman una serie balanceada de indicadores que
permiten evaluar el desempefio de la organizacion (Thompson, K. R. y Mathys N. J.,
2008). (Morales, 2014)

Sin embargo, de acuerdo a la expansion del término de acuerdo a su efectividad

a lo largo de la historia surgieron diferentes perspectivas, como las siguientes:

. Es un método para medir las actividades de una compafiia en términos
de su vision y estrategia. Proporciona a los administradores una mirada global de las

prestaciones del negocio (Srivastava, Shervani y Fahey, 1998).
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o Segun Martinsons, Davison y Tse el BSC es una herramienta de
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administracion de empresas que muestra continuamente cuando una compaiiia y sus

empleados alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico. También es una

herramienta que ayuda a la compafiia a expresar los objetivos e iniciativas necesarias

para cumplir con la estrategia,

o Segun el libro The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into
Action, 1996, el BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente

hacia el pleno cumplimiento de la mision, a través de canalizar las energias,

habilidades y conocimientos especificos de los individuos en la organizacion hacia el

logro de metas estratégicas de largo plazo. (Capitulo 1, (s.f.))

El BSC es una herramienta de control gerencial que tiene cuatro caracteristicas que
lo diferencian de muchos otros sistemas de control. Primero, refleja mediante la técnica de
Bottom up como debe haber una alineacion desde la base. Segundo, permite visualizar el
futuro; direcciona los actuales y futuros éxitos. Lo anterior, debido a que no solo tiene en
cuenta los indicadores financieros, que proveen informacién pasada, sino que contempla
indicadores enfocados a eventos futuros. Tercero, integra medidas tanto externas como
internas. Las diferentes dimensiones del BSC deben proveer informacion tanto del
ambiente, como del desempefio interno de la organizacion. Por Gltimo, ayuda a enfocarse,

pues cada medida esta disefiada para la dimension o perspectiva para la cual aplica. EI BSC



requiere que los gerentes solo contemplen aquellas medidas criticas para cada perspectiva

o dimension del negocio (Kaplan & Norton, 2000).

ElI BSC proporciona a los gerentes una herramienta por medio de la cual pueden
evaluar constantemente el desempefio de la organizacion. Esto a su vez permite ser
objetivos con los factores productivos que son relevantes para asegurar las ventajas
competitivas sostenibles (Bronzo, M. at al, 2012) “El BSC incluye una combinacion de
medidas financieras, que indican el resultado de decisiones tomadas anteriormente y
medidas operacionales que conducen al desempefio futuro” (Maltz, Shenhar, Reilly. R. R.,

2003, 188) (Morales, 2014)

5.4 MARCO CONTEXTUAL

Andalucia es un municipio del Valle del Cauca, Colombia, situado en la subregion

del Centro. Fue fundado en 1836 por Nicolas Lozano Santacruz con el nombre de

"Folleco"”. Es conocido como "La Capital de la gelatina”, ya que posee un parador turistico,

ubicado a lado y lado de la doble calzada o carretera Panamericana en donde el municipio

ofrece a los visitantes y turistas disfrutar de "la gelatina blanca y negra".
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El municipio esta situado en las estribaciones del ramal central de los andes colombianos
hasta la planicie del Cauca, Andalucia esta ubicado en la zona central del departamento

del Valle del Cauca a los 4° 10m 25” de la latitud norte y 76° 10m 30” de longitud oeste


https://es.wikipedia.org/wiki/Municipio
https://es.wikipedia.org/wiki/Valle_del_Cauca
https://es.wikipedia.org/wiki/Colombia
https://es.wikipedia.org/wiki/Subregi%C3%B3n_del_Centro_(Valle_del_Cauca)
https://es.wikipedia.org/wiki/Subregi%C3%B3n_del_Centro_(Valle_del_Cauca)
https://es.wikipedia.org/wiki/1836
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del meridiano de Greenwich. Su territorio esta conformado por una zona de ladera y la
otra parte en superficie plana, la cual el 60,3% de ellos se encuentran concentrados en la
parte urbana del municipio. La temperatura media es de 23 °C y su altitud de 995 msnm,
se encuentra a 110 km de la capital vallecaucana, Cali, a 97 km de la capital
Risaraldense, Pereiray a 9 km de Tulua. (Andalucia municipal en el Valle del Cauca.,

2019)

El municipio en el area de servicios financieros cuenta con la presencia de una
entidad del Banco de Occidente y en lo que respecta a servicios publicos dispone de
acueducto, alcantarillado, energia y telefonia, tanto en la parte rural como en la urbana.
En salud, existe 1 hospital situado en la cabecera del municipio y 7 centros de salud

distribuidos en los corregimientos y veredas.

La economia del municipio esta basada en la agricultura y la ganaderia, siendo
sus principales cultivos limon, maiz, cafia de azUcar, platano. Cuenta con el desarrollo
en los servicios publicos y el crecimiento de las ciudades a nivel comercial. La micro
empresa de la elaboracién de gelatina se incrementd en gran porcentaje, generando

empleo y un mejor nivel en la poblacion andaluza. (Soy Valle, 2018)


https://es.wikipedia.org/wiki/Pereira
https://es.wikipedia.org/wiki/Tulu%C3%A1
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Figura 5

Ubicacion y Localizaciéon de Andalucia

Localizacién de Andalucia en

Localizaciéon de Andalucia Ubicacién de Andalucia
el Valle del Cauca

Google

Fuente: Google Map

La empresa se encuentra ubicada en la vereda el Tamboral, de Andalucia Valle del Cauca

con una latitud de 4.16861 y una longitud de -76.1936.
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Figura 6

Ubicacion de Vereda el Tambora

Ubicacién de vereda el
Tamboral

Fuente: Google Maps

5.5 MARCO LEGAL

Todo tipo de organizacion se encuentra sujeta a ciertas disposiciones legales a las que
debe dar cumplimiento para el desarrollo de sus actividades; esto no es ajeno a la empresa
“compaiiia ALFA” para la cual se presentan estas disposiciones a continuacion, en el marco de la

legislacion colombiana y de acuerdo a su sector especifico de productos carnicos.

e Decreto 624 DE 1989 (30 de marzo de 1989) Por el cual se expide el Estatuto Tributario

de los Impuestos Administrados por la Direccion General de Impuestos Nacionales.
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Ley 1122 de 2007 Articulo 10: Modificase el inciso 1° del articulo 204 de la Ley 100 de

1993, el cual quedara asi:

Articulo 204. Monto y distribucion de las cotizaciones. La cotizacion al Régimen
Contributivo de Salud sera, a partir del primero (1°) de enero del afio 2007, del 12,5% del
ingreso o salario base de cotizacion, el cual no podra ser inferior al salario minimo. La

cotizacion a cargo del empleador sera del 8.5% y a cargo del empleado del 4%.

Ley 797 de 2003 Articulo 7 — decreto 4982 de 2007: Pension, con una contribucion del
cotizante del 16%, y por otra parte el empleador contribuye con un 12% mientras que el

trabajador del 4%.

Ley 776 de 2002- ley de 2012): Riesgos laborales (ARL): Esta a cargo del empleador,
dependiendo del nivel de riesgo de la labor, los cuales son:

Riesgo I: 0.522%

Riesgo I1: 1.044%

Riesgo Il11: 2.436%

Riesgo IV: 4.350%

Riesgo V: 6.960%


https://www.alcaldiabogota.gov.co/sisjur/normas/Norma1.jsp?i=5248#204
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Ley 21 de 1982y ley 789 de 2002 Art.3): Caja de compensacion familiar, con una

cotizacién del 4%

Ley 89 de 1988: ICBF, con una cotizacion del 3%

Ley 21 de 1982: SENA, con una cotizacion del 2%

Constitucion politica de Colombia, principalmente, su articulo 38 sobre Libertad de

Asociacion, articulos 333 sobre Libertad Econdmica y 158 sobre Unidad de Materia.

Decreto 934 DE 2003: Por el cual se reglamenta el funcionamiento del Fondo Emprender
FE. El articulo 40 de la ley 789 de 2002 cre6 el Fondo Emprender FE como una cuenta
independiente y especial adscrita al Servicio Nacional de Aprendizaje, Sena, el cual sera
administrado por esa entidad y cuyo objeto exclusivo sera financiar iniciativas

empresariales en los términos alli dispuestos.

Ley 905 de agosto 2004: Establece la promocién y desarrollo de la micro, pequefia y

mediana gran empresa colombiana y se dictan otras disposiciones.
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Ley 789 de diciembre de 2002: Por medio de la cual se dictan normas para apoyar el
empleo y ampliar la proteccion social y se modifican algunos articulos del codigo

sustantivo del trabajo.

Ley 550 de diciembre de 1999: Por la cual se establece un régimen que promueva y
facilite la reactivacion empresarial y la reestructuracion de los entes territoriales para
asegurar la funcién social de las empresas y lograr el desarrollo armonico de las regiones
y se dictan las disipaciones para armonizar el régimen legal vigente con las normas de

esta ley.

Ley 334 de diciembre de 1996: Por la cual se dictan las normas tendientes a la
racionalizacion del gasto publico, se conceden otras facultades extraordinarias y se

expiden otras disposiciones.

Resolucidn 3168 de agosto del 2015: Requisitos para la notificacién sanitaria, permiso

sanitario y registro sanitario de alimentos.

Resolucion 2674 de julio de 2013: Establece los requisitos y condiciones bajo las cuales

el INVIMA deberd expedir los registros, permisos o notificaciones sanitarias.
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Decreto Ley 019 de enero de 2012: Establece que los alimentos que se fabriquen, envasen
0 importen para su comercializacion en el territorio nacional, requeriran de notificacion
sanitaria, permiso sanitario o registro sanitario, segun los riesgos de estos productos en

salud publica.

Ley 09 de 1979 “Por la cual se dictan medidas sanitarias”. Codigo Sanitario Nacional. El

Titulo V establece el Marco Legal General de los Alimentos.

Decreto 2278 de 1982. “Por el cual se reglamenta parcialmente el Titulo V de la Ley 09
de 1979 en cuanto al sacrificio de animales de abasto publico o para consumo humano y

el procesamiento, transporte y comercializacion de su carne”.

Resolucion 719 de 2015. “Por la cual se establece la clasificacion de alimentos para

consumo humano de acuerdo con el riesgo en salud publica”.

Circular 046 de 2014. Lineamientos para la articulacion y coordinacion de las actividades
de inspeccion, vigilancia y control relacionadas con alimentos destinados al consumo

humano.

Circular 031 de 2015. Directrices para la aplicacion de la normatividad sanitaria de

alimentos de consumo humano.
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CONPES 3376: Politica sanitaria y de inocuidad para la cadena de carne bovina y de la

lecha

CONPES 3458: Politica sanitaria y de inocuidad para la cadena porcicola

Resolucion No. 002341 (23 de agosto de 2007): Por la cual se reglamentan las
condiciones sanitarias y de inocuidad en la produccion primaria de ganado bovino y

bufalino destinado al sacrificio para consumo humano.

Resolucion No. 002340 (28 de septiembre de 2007): Por la cual se reglamentan las
condiciones sanitarias y de inocuidad en la produccién primaria de ganado porcino

destinado al sacrificio para consumo humano.

Decreto 60 de 2002. Ministerio de Salud: Por el cual se promueve la aplicacion del
Sistema de Analisis de Peligros y Puntos de Control Critico - HACCP en las fabricas de

alimentos y se reglamenta el proceso de certificacion.

Resolucion No. 002505 de 2004. Ministerio de Transporte: Por la cual se reglamentan las
condiciones que deben cumplir los vehiculos para transportar carne, pescado o alimentos

facilmente corruptibles.
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e Resolucion 2016037912 de 2016: Por la cual se establecen los lineamientos para la
inscripcidn y autorizacion sanitaria ante el Invima, de los establecimientos

acondicionadores de carne y productos carnicos comestibles

e NTC 2911 - Refigeracion. Guia para la presentacion de los datos de rendimiento de

compresores de refrigeracion.

e NTC 6001 - Sistema de gestion para micro y pequefias empresas (MYPES).

5.6 MARCO EMPRESARIAL

Dada la solicitud formal del gerente de la empresa en la cual se llevara a cabo el presente

trabajo de grado, en el sentido de modificar la informacion de razon social, NIT, matricula 'y

direccion de la empresa, por efectos de confidencialidad, nos referiremos de aqui en adelante a la

empresa objeto de estudio como la “Compaiiia ALFA” y se omitira la informacion de su

matricula mercantil, NIT, direccion y teléfono de contacto.

5.6.1 ldentificacion de la empresa

Razon social: “Compania ALFA”

Actividad CI1U: A0144 — Cria de ganado porcino
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Objeto social: La produccion, cria, levante, sacrificio, distribucion, explotacion y venta

de porcinos y bovinos dentro del territorio nacional, asi como todo lo relacionado con esta

actividad.

5.6.2 Linea de tiempo

Figura7

Linea de Tiempo

O 2012 Q

-Inclusion de
Q 201 carne de res en
Aperturade la los puntos de
O planta para venta
2009 despostede  _Reapertura de
Cierre de cerdos la fabricacion
planta para dealimentos
O 2005  procesamie
nto de pollo
Creacion
razon social

Fuente: Elaboracion Propia

2018

-Certificacion
de la planta,
Decreto 1500
Invima

-Certifiacado
de HACCP



5.6.3 Organigrama empresarial

Figura 8

Organigrama Empresarial
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5.6.4 Portafolio de productos

Figura 9

Portafolio de Productos
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Fuente: “Comparnia ALFA”
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5.6.5 Mision

“Compania ALFA” tiene como Mision la produccion y comercializacion de alimentos de
origen animal (pollo, cerdo, ganado vacuno y derivados) a partir de procesos limpios que
garantizan en toda la cadena productiva obtener animales sanos para su posterior
comercializacion y consumo a nivel regional y nacional, garantizando a nuestros clientes

estandares de calidad y confiabilidad en los productos suministrados.

5.6.6 Visién

“Compaiiia ALFA” se propone en los proximos cinco anos alcanzar el mercado de
alimentos de origen animal (pollo, cerdo, ganado vacuno y derivados) venta de animales de
granja con trasferencia de productos, de acuerdo con las necesidades de consumo regionales y

nacionales.

5.6.7 Proyecciones al fututo

“Compafiia ALFA” hoy por hoy produce 700 cerdos a la semana las proyecciones para fin
de afio es estar produciendo 1000 cerdos semanales y a largo plazo de espera estar produciendo

entre 1500 y 2100 cerdos.
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6. TIPOY METODO DE INVESTIGACION

6.1 TIPO DE INVESTIGACION

La presente investigacion describira el actual proceso de Direccion Estratégica
desarrollado por la empresa “Compania ALFA” y sus principales puntos débiles, asi como
también los sistemas de control de gestion existentes. Ademas, explorara aquellas relaciones
internas que deban definirse y que permitan integrar de manera efectiva la estrategia y su
ejecucion en un Cuadro de Mando Integral (CMI). Es de tipo relacional, puesto que encontrara la
relacion entre la vision, la estrategia y la ejecucion de la estrategia, definiendo objetivos de corto,
mediano y largo plazo. Finalmente, busca la aplicacion del Cuadro de Mando Integral disefiado a
partir de las especificaciones propias de la dinamica de la empresa, permitiendo disponer de una
herramienta de control que permita entre otros aspectos la toma de decisiones de manera agil,
comunicar la estrategia a todos los niveles de la organizacion consiguiendo alinear asi a las

personas con la estrategia y tener una clara vision de las relaciones causa-efecto de la estrategia.

6.2 METODO DE INVESTIGACION

La investigacion a realizar es de tipo inductivo, ya que permite la investigaciéon y

recopilacion de la informacion a partir de la observacion de las actividades de los procesos

enmarcados en las cuatro dimensiones propuestas por el CMI (perspectiva financiera, perspectiva
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del cliente, perspectiva de los procesos internos, perspectiva de aprendizaje y crecimiento), con el
proposito de llegar a conclusiones y premisas generales que puedan ser aplicadas en la
construccion del Cuadro de Mando Integral y por consiguiente en la definicion de la propuesta de

valor para la empresa.

6.3 FUENTES DE INFORMACION

6.3.1 Fuentes primarias: Informacion obtenida a través de entrevistas con el personal

directivo de la empresa objeto de estudio.

6.3.2 Fuentes secundarias: Se toman trabajos relacionados con el tema de investigacion,
cuyos estudios son presentados en el presente trabajo en la parte correspondiente a estudios

previos.



6.3.3 Matriz de relacion de objetivos

Tabla 1

Fuentes y Técnicas de Recoleccion de Informacion

Tipo de
Obijetivo Técnica Proposito Participantes
Fuente
Realizar el analisis interno de la
empresa (andlisis  financiero, Representante leaal de |
o . modelo de negocio CANVAS, P gal de a
Primaria Entrevistas : ! empresa, Ana Paula
matriz de evaluacion del factor Henao, Stefania Mosquera
interno, DOFA ampliado, matriz ’
PEYEA)
Realizar un analisis Ana Paula Henao, Stefania
situacional para la . A Mosquera/ Banco de la
« ~/ Realizar el analisis externo de la s
empresa “Compaiia empresa (matriz de evaluacion Republica, DANE,
ALFA” localizada en del factor externo) Gobernacion del Valle,
el Valle del Cauca. Alcaldia de Andalucia,
Secundaria | Revision bibliografica revista Dinero

Andlisis 5 fuerzas de Porter

Ana Paula Henao, Stefania
Mosquera/
Michael Porter

96



Tipo de
Obijetivo Técnica Proposito Participantes
Fuente
Redefinir la Mision, Reuniones con gerente :;ﬁgi%rn clarszgfgr:e agsr(ljr:d:s Icl)z
Vision y Valores para y altos directivos de la | ,. Y . Ana Paula Henao, Stefania
« ~ . . . lineamientos tecnicos
la empresa “Compaiiia | Primaria empresa/ Herramientas . . . ..~ | Mosquera/ Kaplan vy
” . C establecidos y a partir de la vision
ALFA” localizada en para redefinicion de . Norton.
L L derivar los componentes del
el Valle del Cauca. mision y vision. CMI
Definir los objetivos
o Estructurar los
estratégicos y I .
. objetivos  segin la
configurar las .
. estrategia 'y no la
relaciones en el Mapa ) 2 .
L . industria, teniendo en - .
Estratégico para Materializar la estrategia, ayudar .
cuenta las  cuatro Ana Paula Henao, Stefania
establecer los| . . . a establecer las metas y evaluar
i . Primaria perspectivas, - Mosquera/  Kaplan vy
lineamientos que su cumplimiento 'y crear
. . redactando . - . Norton
guiaran la gestion de la alineacion organizacional.
c - correctamente (verbo +
empresa  “Compafia sustantivo + adjetivo)
ALFA” en el medio y JELVO),
larao plazo y crear declaraciones
go plazo. de dichos objetivos.
Definir la pr t .
€ a propues ade 1. Seleccion  del
valor al cliente de la o . .
« ~ mercado objetivo. Comunicar y materializar aquello .
empresa “Compaiia , Ana Paula Henao, Stefania
. : L 2. Comprension de la | que la empresa espera hacer
ALFA”, es decir, lo | Primaria ” . ; Mosquera/  Kaplan vy
. . : problematica. mejor o de manera diferente que
que diferencia a dicha Norton

empresa ante  los

clientes.

3. Definicion de la
solucién.

la competencia para sus clientes.
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Tipo de
Obijetivo Técnica Proposito Participantes

Fuente

Establecer indicadores 1. Hacer un analisis de

de causa y resultado causa y efecto

que  permitan la 2. Comprender los | Determinar si la organizacién

medicion  de la| .. . factores de éxito estdi cumpliendo con los | Ana Paula Henao, Stefania

. Primaria L . .

consecucion del 3.  Comprender los | objetivos estratégicos, mediante | Mosquera

objetivo estratégico en resultados deseados la medicion de éstos.

la empresa objeto de 4. Cuantificar

estudio. 5. Medir

Fuente: Elaboracion Propia



6.3.4 Resultados esperados

Tabla 2

Resultados Esperados

Objetivo especifico

Resultado

Realizar un andlisis situacional para la “Compafiia ALFA”
localizada en el Valle del Cauca.

Obtener la informacidn de la situacion de la empresa actual con
relacion a su entorno general y especificos y con base a un
analisis interno determinar cual es el direccionamiento
estratégico por el cual se debe propender.

Redefinir la Mision, Vision y Valores para la “Compaiiia
ALFA” localizada en el Valle del Cauca.

Obtener la nueva mision, vision y valores corporativos de la
compafiia para la posterior extraccion de su ADN y definicién
de los objetivos estratégicos.

Definir los objetivos estratégicos y configurar las relaciones en
el Mapa Estratégico para establecer los lineamientos que
guiaran la gestion de la “Compafiia ALFA” localizada en el
Valle del Cauca.

Obtener los objetivos estratégicos y las relaciones en el Mapa
Estratégico

Definir la propuesta de valor al cliente de la “Compaiia
ALFA”, es decir, lo que diferencia a dicha empresa ante los
clientes.

Obtener la propuesta de valor al cliente de la compafiia

Establecer indicadores de causa y resultado que permitan la
medicién de la consecucion del objetivo estratégico en la
“Compaifiia ALFA” y proponer una metodologia de
implementacion.

Obtener los indicadores de causa y resultado en las cuatro
perspectivas del CMI que permitan la medicion del objetivo
estratégico de la compafiia y su metodologia de
implementacion.

Fuente:

Elaboracion Propia
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7. CAPITULO 1: REALIZAR UN ANALISIS SITUACIONAL PARA LA

“COMPANIA ALFA” LOCALIZADA EN ANDALUCIA - VALLE DEL CAUCA

7.1 ANALISIS DEL ENTORNO

7.1.1 Variable econémica

Inflacidn

La inflacién es el aumento generalizado de precios de los bienes y servicios durante un
periodo de tiempo sostenido (normalmente un afo), que refleja la disminucion del poder
adquisitivo de la moneda de un pais. La inflacion en la economia de un pais es muy importante
analizarla debido a que ésta restringe la generacion de empleo, produce aumento en la tasa de
interés y frena la inversion. Para la medicion del crecimiento de la inflacion se utilizan indices,
que reflejan el crecimiento porcentual de una 'cesta de bienes' ponderada. El indice de medicién
de la inflacion es el indice de Precios al Consumidor (IPC). A continuacion, presentamos las

cifras de inflacion para los ultimos cinco afios.
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Figura 10

Inflacion

.00

2.00

0 w0 ke @ o — 0w ke @ o— — 0 P o o W M @ o— o W P o
o o o O - O 0 O o 0O -— 00000 - 000009090000 O
L2 L T o EEEREREDEDE DD TE DS TS ST
o D 0O 0O 0 0 Q0 0000000000000 00090000900 o
D S A S S A Y SV S A YR SV ST YR YR S oY I S S I S Y S S S A I SV S A S I S S A Y A
-‘-"‘-——————___

Meta B Inflacion anual al consumidor

Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas (DANE)

En Colombia, la meta de inflacién es fijada por la Junta Directiva del Banco de la
Republica (JDBR). Esta meta hace referencia a la inflacion de precios al consumidor a fin
de cada afio, la cual se mide como la variacion doce meses del indice de Precios al
Consumidor (IPC), calculado por el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica

- DANE. (Banco de la republica, 2021)
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Como se puede observar en la gréfica anterior, el pico méas alto alcanzado en los Gltimos
cinco afos se produjo en julio del 2016, con valor de 8,97%, debido a que, en dicho momento,
segun informacion del (Banco de la Republica, 2016).

El comportamiento de los precios al consumidor se produjo en un contexto en el que la

actividad econdmica continu6 afectada por la caida de los términos de intercambio y el

consecuente debilitamiento del ingreso nacional. Se produjo una desaceleracion
econdmica, una caida en el ritmo de formacién bruta de capital, principalmente en el
sector mineroenergético y un cierre parcial del déficit externo. (Banco de la Republica,

2016)

Sin embargo, después de este episodio, como se esperaba, fue cayendo hasta normalizar
sus porcentajes cerca a la meta de 3% propuesta anualmente e inclusive, después de mayo de
2020 los valores estuvieron por debajo de esta meta dada la situacion coyuntural de la pandemia

del Covid-19.

Ahora bien, el punto mas bajo alcanzado fue en noviembre de 2020 con un porcentaje
de 1,49%. En el altimo trimestre de este afio los valores descendieron mas de lo
previsto. La desaceleracion anual de los grandes grupos del indice de precios al
consumidor (IPC) fue generalizada y, excepto por los alimentos, fue mayor que la
pronosticada en el informe de octubre. Las mayores desaceleraciones y errores de
prondstico se dieron en el IPC de bienes (sin alimentos ni regulados (AR)) y en el

grupo de regulados. En el primer caso debido, en parte, a la mayor incidencia de la
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realizacion del dia sin IVA sobre los precios en un contexto de demanda débil, y a la
extension de algunos alivios. En el caso de regulados esto ocurrié por descensos no

anticipados en algunas tarifas de servicios publicos (Banco de la republica, 2021).

Actualmente, la inflacion se encuentra en 1,60%. Varios factores bajistas de precios se
han acentuado y continuarian vigentes en el siguiente afio. En primer lugar, la
presencia de amplios excesos de capacidad, como lo sugieren la desaceleracion
continua y mayor que la estimada de los indicadores de inflacion basica y del IPC de
servicios sin alivios, asi como la escasa transmision de la depreciacion acumulada del
peso a los precios internos. Aunque en 2021 estos excesos se reducirian, su cierre seria
mas lento que el proyectado en el informe de octubre, en un entorno de nuevas
restricciones a la movilidad debido al reciente aumento de los contagios por Covid-19
en el pais. Otro factor es la baja inflacion registrada al final de 2020 y,
consecuentemente, los bajos ajustes que implicaria en los precios de ciertos servicios
indexados y con gran peso en la canasta del IPC, como los arriendos y algunos
servicios publicos. A esto se suma el descenso en las expectativas de inflacion y la
debilidad en el mercado laboral, que contribuirian a aumentos reducidos en los salarios
y en otros costos de las empresas. Todos estos factores mantendrian la inflacion por
debajo de la meta en el horizonte de pronostico y en niveles menores que los estimados

en el informe pasado (Banco de la republica, 2021, pag. 9).
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Se espera, segun la encuesta aplicada a analistas, que en los diciembres de 2021 y

2022 la inflacion se situaria, respectivamente, en 2,7% y 3,1%.

PIB

El Producto Interno Bruto (PIB) es un indicador econémico que refleja el valor monetario
de todos los bienes y servicios finales producidos por un pais o region en un determinado periodo
de tiempo, normalmente un afio (mide su riqueza). El crecimiento econdmico de un pais se ve
reflejado por el aumento de la tasa de variacion del PIB. Si esta tasa es mayor que 0, hay
crecimiento econdémico, en caso contrario, existe decrecimiento. A continuacion, presentamos las

cifras de la variacion anual del PIB para los ultimos cinco afos.
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Figura 11

PIB

Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas (DANE)

Durante los tltimos cinco afos, el PIB en Colombia lleg6 a su pico mas bajo en el 2020
con un valor de -6.8%. “Una cifra que refleja las afectaciones de la pandemia, de los
confinamientos y de las restricciones a la actividad economica del pais” (La Republica, 2021).

Por otro lado, el punto mas alto se produjo en el 2019 con un valor de 3,32%.

“Este mayor crecimiento, frente al esperado por el equipo técnico del Banco se explico

por una mejor dindmica del gasto de los hogares (entre otros factores, impulsado por

postura expansiva de la politica monetaria, la amplia oferta de crédito de consumo y el

comportamiento de las remesas) y de las exportaciones” (Banco de la Republica, 2019).
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Actualmente, para 2021 se espera un mejor desempefio de las obras civiles, sector que
en 2020 mostr6 una menor dindmica que lo proyectado. Adicionalmente, la
recuperacion esperada de los términos de intercambio, la amplia financiacién externa,
la mejora en la confianza de los hogares y de las empresas, y las bajas tasas de interés
contribuirian a la recuperacion de la actividad econémica. No obstante, las nuevas
restricciones a la movilidad en el pais registradas a comienzos de este afio afectarian la
demanda y la oferta agregadas, situacion que moderaria el ritmo de activacion
registrado a finales de 2020. Como en el caso de las restricciones previas a la
movilidad, se considera que su efecto negativo sobre la demanda agregada seria mayor
que sobre la oferta. Con todo lo anterior, en este informe se estim6 una menor caida del
PIB para 2020 (-7,2 %), y se redujo marginalmente la proyeccion para 2021 (4,5 %).
Este pronostico supone que para lo que resta del afio y para 2022 no habria
aceleraciones importantes de los contagios del Covid-19, ni endurecimientos de las
medidas de distanciamiento social que afecten de manera significativa la actividad
econdmica. Tampoco se avizoran variaciones abruptas en la prima de riesgo soberano.
El pronoéstico de crecimiento para 2022 (3,5 %) supone que los niveles del PIB de 2019
se alcanzarian a finales de dicho afio y recoge los efectos de un ajuste fiscal, en la
direccion de lo sefialado en el Marco Fiscal de Mediano Plazo. No obstante, la
incertidumbre sobre la velocidad de la recuperacion sigue siendo elevada, en gran parte
asociada a la evolucion de la pandemia y a las posibles medidas adicionales para

enfrentarla. A corto plazo el comportamiento de la pandemia es un riesgo a la baja
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sobre la previsién del crecimiento, pero a mediano plazo un ritmo acelerado del plan
de vacunacion es un riesgo al alza. Con esto, los intervalos para el pronéstico del

crecimiento de 2021 y 2022 se sittan entre 2 %y 6 %. (Banco de la republica, 2021)

Tasa de interés de politica monetaria

La tasa de intervencion de politica monetaria es la tasa de interés minima que el Banco de
la Republica cobra a las entidades financieras por los préstamos que les hace mediante las
operaciones de mercado abierto (OMA) gue se otorgan en las subastas de expansion
monetaria a un dia. Esta tasa es el principal mecanismo de intervencion de politica
monetaria usado por el Banco de la Republica para afectar la cantidad de dinero que
circula en la economia. (Banco de la Republica, s.f.)

Esta tasa se ve estrechamente relacionada y afectada por los cambios en la inflacion. A

continuacion, presentamos las cifras de esta tasa de interés para los ultimos cinco afos.


https://www.banrep.gov.co/estadisticas/oma-expansion-transitorias
https://www.banrep.gov.co/estadisticas/oma-expansion-transitorias
https://www.banrep.gov.co/es/como-se-implementa-la-politica-monetaria
https://www.banrep.gov.co/es/como-se-implementa-la-politica-monetaria
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Figura 12

Tasa de Interés de Politica Monetaria
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Fuente: Banco de la Republica

Como puede observarse en la gréfica, el pico méas alto alcanzado, y que se sostuvo desde
agosto hasta diciembre fue en el 2016 con un valor de 7,75%. Esto contrasta con la grafica y
analisis expuesto de la inflacion, cuyo pico mas alto también se presentd en el 2016. Seguln
Adolfo Meisel, excodirector del Banco,

se combind la caida de los precios del petréleo con el fendmeno del nifio. Eran choques de

oferta que se autocorrigen; sin embargo, decidieron posteriormente intervenir y subir la
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tasa para bajar las expectativas. A ello, se sumé el aumento del déficit de cuenta corriente

que estaba financiado por inversion extranjera de portafolio. (La Republica LR, 2018)

Afortunadamente, después se logré controlar la inflacion y volver al rango meta de entre

2%y 4%.

En la situacion actual, La encuesta sobre la situacion del crédito indica que hay
mayor disposicion a prestar por parte de las entidades financieras, y los spreads de las
tasas de interés de crédito frente a los titulos de deuda se han reducido. En los Gltimos
meses se han observado prepagos de creditos comerciales, hecho que ha contribuido a la
desaceleracion de la cartera comercial. Al tiempo, la colocacidn de bonos privados por
parte de las empresas ha aumentado. En cuanto al crédito dirigido a los hogares, el nivel
de la cartera de consumo ya alcanzo los valores previos a la pandemia y la cartera
hipotecaria dejo de desacelerarse. Todo lo anterior se ha dado en un entorno de reduccion
de las tasas de interés de crédito, de forma mas acentuada en los préstamos comerciales, y
en menor medida en las tasas de interés de consumo e hipotecarias. De esta forma, las
menores tasas de interés, junto con la recuperacién reciente de las cantidades, apuntan a
una mejora de las condiciones de financiamiento, (Banco de la republica, 2021, pag. 12).

Adicionalmente se menciona que, la Junta Directiva del Banco de la Republica

decidié mantener la tasa de politica monetaria en 1,75%. La mediana de la tasa de interés
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de politica esperada por los analistas a finales de 2021 y 2022 se sita en el 1,83% y 3%,

respectivamente.

Tasas de interés reales del crédito bancario en moneda nacional (deflactado con IPC

sin alimentos)

Son aquellas que aplican para los diferentes tipos de créditos y productos que otorgan las
diferentes entidades financieras a sus clientes. La tasa de interés tiene una importancia
fundamental en la economia, pues es el elemento principal de la politica monetaria. Al elevarlas o
disminuirlas, el Banco Central regula el costo del crédito, y, por ende, influye en el nivel de la
actividad economica. A continuacion, presentamos las cifras correspondientes a estos

indicadores.
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Figura 13

Tasas de interés reales del crédito bancario en moneda nacional
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Fuentes: Superintendencia Financiera de Colombia y DANE; célculos del Banco de la

Republica.

Como puede observarse, en el cuatro trimestre del 2020 la actividad crediticia se siguio
recuperando, pero aun existen altos niveles de incertidumbre y factores que afectan la
oferta y la demanda de crédito que deben seguir siendo monitoreadas. A pesar de la
magnitud y la duracion del choque generado por la pandemia, se han observado varios
elementos que han apoyado el comportamiento del credito durante el afio. Dentro de estos
sobresalen la reduccién de la tasa de politica y las medidas de liquidez del Banco de la
Republica; la normalizacion de mercados financieros claves; la buena disposicion a

prestar que las entidades financieras manifiestan en la Encuesta sobre la situacion del
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crédito; la reduccion de los spread entre las tasas de interés de los créditos y las de los
titulos de deuda publica, los adecuados niveles de solvencia de las entidades frente a los

requeridos y el apoyo del Gobierno. (Banco de la republica, 2021, pag. 40)

Dadas las condiciones y el contexto anterior, los niveles de la cartera de consumo y de
microcrédito, que habian registrado caidas significativas en el segundo trimestre de 2020,
a diciembre ya habian alcanzado los valores observados en febrero. A lo largo del mismo
afio el nivel de la cartera hipotecaria siempre fue creciente, pero a una tasa moderada. La
cartera comercial, que presentd un fuerte aumento en su nivel en el segundo trimestre,
debido a los requerimientos de liquidez de las empresas para enfrentar la crisis sanitaria,
en el tercero se desacelero, en parte debido a los prepagos realizados por el mismo sector,
y a finales de 2020 tendio a estabilizarse. En todas estas modalidades los desembolsos se
han recuperado y han alcanzado niveles similares o superiores a los registrados previos a
la pandemia. (Banco de la republica, 2021, pag. 40)
Sin embargo, a pesar de esta recuperacion en el margen, los altos niveles de
incertidumbre y la debilidad de la actividad econémica aun siguen elevados, hechos que
siguen afectando la oferta y demanda de crédito, y que se ven reflejados en los bajos

crecimientos anuales de la cartera.
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Tasa de desempleo

Es la relacion porcentual entre el nimero de personas que estan buscando trabajo (DS), y
el nimero de personas que hacen parte de la poblacion econdmicamente activa o fuerza laboral
(PEA). Esta tasa refleja méas el bienestar de las familias que la actividad econémica, ya que una
expansioén en la actividad econémica no necesariamente implica una mayor generacién de
empleos. Al mismo tiempo, el crecimiento del PIB es un promedio que no dice mucho acerca de
la distribucion de ingreso o el bienestar de las familias. A continuacion, presentamos las cifras de

la tasa de desempleo de los ultimos cinco afos:

Figura 14

Tasa de Desempleo
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En las condiciones actuales, teniendo en cuenta las previsiones en materia de actividad
econdmica, se espera que la tasa de desempleo nacional contintie decreciendo y para 2021
se ubique en promedio entre un 12,5% y un 15,5%. En la segunda mitad de 2020 la
recuperacion de la ocupacion se dio a un mayor ritmo que el de la participacion, lo cual
permitié descensos consecutivos de la tasa de desempleo en todos los dominios
geogréaficos. A partir de este hecho y del escenario de prondstico macroeconémico
contemplado en este informe, se espera que la TD nacional continte disminuyendo. No
obstante, esta caida se daria a un menor ritmo que la observada en la segunda mitad de
2020, dada la lenta recuperacion del empleo asalariado y formal, asi como una actividad
econdémica que en niveles seria aun inferior a los del periodo pre pandemia. Asi, se estima
que en promedio la TD nacional para todo 2021 estaria entre un 12,5% y 15,5%, con valor
mas probable en el 14,0%, lo cual significa una correccion a la baja frente al intervalo
presentado en el informe de octubre (entre el 14,0% y 16,3%). Se espera, entonces, que el
mercado laboral continie ampliamente holgado y no constituya una fuente de presiones
inflacionarias via costos laborales en el horizonte de pronostico. (Banco de la republica,

2021, pag. 26)

Tasa de devaluacion

Indica la pérdida del poder adquisitivo de una moneda interna frente a una externa

Ilamada patrén o moneda dura, que en nuestro caso es el peso colombiano frente al dolar
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estadounidense. La devaluacién de una moneda puede tener muchas causas, sin embargo, ésta
generalmente sucede porque no hay demanda de la moneda local o hay mayor demanda que
oferta de la moneda extranjera. En Colombia, las cifras para los Gltimos cinco afios se presentan a

continuacion.

Figura 15

Tasa de devaluacion
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Debido a que el pais importa mas de lo que exporta, es mas vulnerable a choques
externos. Por esto entre 2016 y 2020 el dolar ha pasado de $3.000 a $3.432, y seguiria

subiendo.
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La primera gran devaluacion se puede resumir, en una palabra: petréleo. La caida
de mas del 50 % que sufrieron las cotizaciones internacionales del crudo entre 2014 y
2016 provocd una reduccién equivalente de las exportaciones colombianas, pues mas del
50 % de las ventas externas del pais son combustibles. Un fendmeno que redujo la
cantidad de dolares que entran a la economia colombiana por cuenta del comercio

internacional, apreciando el dolar frente al peso colombiano.

La segunda devaluacion que se empez0 a sentir con fuerza desde la primera
semana de agosto de 2019 se puede resumir en dos palabras: incertidumbre internacional.
Esto es un problema para Colombia, pues provoca que los inversionistas migren hacia
activos mas seguros, como el délar o el oro, y se salgan de los riesgosos como los activos
de las economias emergentes como la colombiana. Por esta razon, cada vez que ha habido
un incidente internacional, como un nuevo encontron entre China y Estados Unidos, la

tasa de cambio colombiana ha subido. (El Espectador, 2019)

Actualmente, “La caida del valor de retorno entre el peso local con relacion al ddlar se
debe a la pandemia y los precios del petroleo” (La Republica, 2020). EIl dolar estadounidense
alcanz6 su maximo histérico frente al peso colombiano en marzo del 2020 por las razones
expuestas anteriormente, llegando a los COP 4.100, sin embargo, su ritmo de crecimiento a partir

de alli ha desacelerado y actualmente la TRM se encuentra en COP 3.640 (Marzo 2021), se
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espera que, asi como en las demas tasas expuestas, parcialmente se siga re estableciendo en los

limites esperados.

Conclusién general sobre la variable econémica

En general, “Colombia tiene un historial de gestion macroecondémica y fiscal prudente,
anclado en un régimen de metas de inflacién, un tipo de cambio flexible y un marco fiscal basado
en reglas, que permitié que la economia creciera ininterrumpidamente desde 2000” (Banco
Mundial, 2021). El crecimiento estaba en camino a acelerarse ain méas en 2020, pero la pandemia

de COVID-19 golpeo significativamente la economia y provocé una recesion.

El Gobierno nacional respondio a la crisis y tomo6 medidas para proteger vidas, medios de
subsistencia, y apoyar la economia. Dada esta situacion, para el 2020 el gobierno anuncio un
importante paquete fiscal por mas de 31 billones de pesos, distribuidos entre: recursos adicionales
para el sistema de salud, incremento en las transferencias para los grupos vulnerables a través de
la expansion de los programas existentes y el establecimiento de nuevos programas (Ingreso
solidario, y devolucién de IVA para segmentos de la poblacién de bajos ingresos), retraso en el
recaudo de impuestos en determinados sectores, reduccion de aranceles para importaciones
estratégicas en salud y ayuda con el pago de ndmina de las empresas més afectadas. De igual
manera, el gobierno también establecid un total de 72 billones de pesos para lineas especiales de

crédito y garantias de préstamos para empresas en sectores especificos o que se vieron afectadas
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por la crisis. En el frente monetario, el banco de la republica recorté la tasa de intervencién y la
redujo a su nivel historico mas bajo. Al mismo tiempo, introdujo una amplia gama de medidas

para aumentar la liquidez.

Con la toma de las acciones mencionadas anteriormente se espera que el declive de la
emergencia, la economia colombiana se recupere gradualmente desde finales del 2020 y siga en
crecimiento en los afios siguientes de acuerdo a lo esperado por los expertos, hasta llegar a

normalizarse los indicadores expuestos hacia finales del 2022.

7.1.2 Variable socio-cultural

Andalucia, la tierra feliz de Colombia, la capital mundial de la gelatina o también llamada
la cuna del talento, es un municipio que se muestra al mundo como una tierra pacifica,
trabajadora, amable, tradicional, divertida y hospitalaria. Su gente tiene un estilo de vida
tranquilo, las personas frecuentan regularmente el parque central, comparten y disfrutan con
familia y amigos. Sin duda alguna es un pueblo muy unido y comunicativo, todo esto forma la

idiosincrasia de los andaluces.

Su privilegiada posicion geogréfica en el centro del Valle del Cauca lo hace contar con
excelentes vias de comunicacion hacia los demas municipios del departamento. Su parador

blanco de la gelatina, el rio, las fincas de alquiler, las tradicionales fiestas civicas y el festival
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internacional de bailes tradicionales entre otros eventos que tiene este municipio lo posiciona

como un lugar atractivo para disfrutar de su cultura.

Este municipio es también reconocido por productos tipicos como la gelatina blanca y
negra, que tienen una gran demanda en la region. El parador de la gelatina para disfrutar de esta
tradicion andaluz, ya sea preparado industrialmente o de manera artesanal, siendo esta un
representativo del municipio y sostenimiento de muchas familias. En el parador también se

encuentra gran variedad del mecato vallecaucano.

La cultura andaluza se ve reflejada en festivales como el de bailes tradicionales donde se
expone todo el folclor, siendo Andalucia el epicentro donde se lleva a cabalidad esta festividad
llena de historia y tradicion. Las fiestas civicas con el paso de los afios se han convertido en un
orgullo de los pueblerinos y en las mejores fiestas de la region en su género, haciendo participe
artistas de talla internacional, desfiles coloridos, cabalgatas de exposicion de ejemplares, y

eventos artisticos sin ningun costo al publico hacen parte de esta tradicion.

Por otro lado, el factor socioeconémico del municipio se basa en la agricultura,
extendiéndose en el territorio cultivos de limon, maiz, cafia de azucar, platano y cacao, asi como
la ganaderia, la caza, la silvicultura y la pesca. Andalucia crece cada dia mas a nivel comercial, y
adicional a las actividades mencionadas anteriormente, las micro empresas dedicadas a la

elaboracion de la reconocida gelatina y otros majares, asi como los diferentes negocios dispuestos
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para su venta, han contribuido a mejorar la economia de esta region y la calidad de vida de su

poblacion.

Andalucia es uno de los municipios pequefios del centro del valle del cauca, que se estan
convertido en epicentro del desarrollo de grandes empresas. Su gente es trabajadora, amable y
pacifica, aungque no debe negarse que en poblaciones pequefias es dificil encontrar personal
cualificado en areas especificas. Sin embargo, mas alla de su aspecto cultural, grandes empresas
se sitlan en estos municipios debido a que ofrece a las organizaciones mayor adaptacion,
flexibilidad para la planta, mano de obra y costos de produccion mas econémicos y cercania a los

mercados con los que cuentan dichas empresas.

7.1.3 Variable demografica

En el sur occidente del territorio colombiano esta situado el departamento del Valle del
Cauca y en esta zona se encuentra ubicado el municipio de Andalucia en la subregién del centro

del departamento.

El municipio esta situado en las estribaciones del ramal central de los andes
colombianos hasta la planicie del Cauca, teniendo en cuenta esta ubicacion se concluye
que Andalucia es una region propia que tiene paisaje geografico que ha permitido el

desarrollo de los habitantes de la misma. Andalucia se encuentra ubicado en la parte
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centro del departamento del Valle del Cauca a los 4° 10m 25” de la latitud norte y 76°
10m 30” de longitud oeste del meridiano de Greenwich. (Andalucia municipal en el Valle

del Cauca., 2019)

Este municipio cuenta con una via principal de acceso por la cual se comunica con las
diferentes ciudades de la region; Andalucia esta ubicada en la ruta de la troncal de occidente al
margen derecho del rio Cauca, llamada via panamericana. Su posicion estratégica le brinda una
buena conectividad con la capital vallecaucana (Cali) estando a 110 Km, a 97 Km de la capital
Risaraldense (Pereira), a 12 Km de Tulua y a 5.6 km de Bugalagrande siendo este el municipio
mas cercano. Adicionalmente, tiene una via alterna que comunica con Tulua, por “la cabecera
municipal, pasando por el camino al monte que estd completamente pavimentado, siguiendo
hacia Zabaletas, luego al corregimiento El Salto hasta llegar a Tres Esquinas Tulua.” (Soy Valle,

2018).

Andalucia también se comunica por carretera con los municipios de Bugalagrande, Rio
frio, y Cartago, por el cual también tiene comunicacion por via férrea. “El municipio de
Andalucia limita por el sur con el municipio de Tulua; por el norte con el municipio de
Bugalagrande; por el oriente con la cordillera central y por el occidente con el rio Cauca”

(Camara de comercio Tulud, 2016).
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Los andaluces cuentan con una excelente hidrografia, debido a que sus principales rios
son el Cauca, Bugalagrande, Tulug, y Morales, siendo un municipio privilegiado, debido a que
cuentan con:

Humedales y ecosistemas naturales asociados como la Madre vieja de Pital o Graciela,

con una extensién aproximada de 27 hectéreas; la bolsa de extensién de 25 hectéareas;

charco de oro, con 11 hectareas de extension total ellas ricas en fauna y flora. (Andalucia

municipal en el Valle del Cauca., 2019)

Andalucia goza de los distintos servicios publicos como lo es el acueducto, alcantarillado,
energia y redes de telefonia, tanto en el casco urbano como en la zona rural. EI municipio esta
conformado por calles, edificaciones y casas con arquitectura colonial, cuenta con una estacion
del ferrocarril del pacifico que hoy es considerado como un patrimonio nacional y en el parque

principal se encuentra la iglesia de San Vicente Ferrer y la capilla del divino nifio.

Este municipio se presta para el desarrollo empresarial debido a su ubicacion, la calidad
de infraestructura vial y por su cercania a grandes centros urbanos, entre ellos Tulud, sin
embargo, no cuenta con tan buena calidad en los servicios publicos y hay poco alcance del
servicio de internet, que segun el plan de desarrollo de Andalucia 2020-2023 esta por debajo del
9%. En este plan de desarrollo igualmente se contempla fortalecer la prestacion de los servicios
publicos, es por esto que se considera garantizar el acceso a una energia asequible, fiable,

sostenible y moderna, al igual que asegurar la disponibilidad y la gestion sostenible del agua y el
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saneamiento para todos, que busca remediar las falencias que tiene actualmente el municipio para
promover la competitividad y el bienestar de los habitantes, sin embargo este fortalecimiento se
encuentra enfocado a cubrir servicios publicos domiciliarios y las industrias demandan un
consumo mayor, lo que podria considerarse como poco favorecedor en este aspecto al localizarse
alli, por lo que deberia considerarse un mayor refuerzo de las redes para beneficiar también a las

industrias.

7.1.4 Variable politica

El presidente Ivan Duque Marquez, comenzo6 su mandato presidencial el 7 de agosto de
2018, el cual terminara el 7 de agosto de 2022. Duque, del partido Centro Democratico, gano las
elecciones al lograr el 53,95% de la votacion (10.351.304 votos), mientras su rival Gustavo Petro
alcanzd el 41,83% (8.024.697 votos). Los principales pilares de su gobierno son la legalidad, el
emprendimiento, y la equidad, con ejes transversales en materia de: infraestructura, sostenibilidad

ambiental e innovacion. (Banco Mundial, 2021)

Polit6logos, gente del comun y analistas financieros consideran necesario que el gobierno
del presidente Duque logre algun tipo de coalicion con los partidos independientes, para asi
garantizar la ejecucion de sus planes y proyectos. Sin embargo, en Casa de Bolsa opinan que los

resultados de las elecciones regionales de 2019 hacen dificil que el Gobierno logre una coalicion.
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Para el presente afio, el gobierno del presidente Duque ya se encuentra a la mitad de su
mandato y adicional a los retos que ya se esperaban para este periodo como tareas pendientes en
seguridad, respuesta a los reclamos sociales que tomaron mayor fuerza en el 2019, economia y
relacionamiento con los partidos politicos, se sumo la emergencia sanitaria derivada de la

coyuntura del Covid-19.

La gestion de la crisis se inicio con el debate sobre las diferencias de criterio entre el
gobierno central y los gobiernos locales, pues estos ultimos tomaron medidas frente a la
pandemia antes de hacerlo el gobierno nacional, las cuales quedaron suspendidos cuando el
gobierno adopto, el 18 de marzo, un decreto que establecia que las disposiciones de orden publico
de las autoridades regionales y locales debian estar previamente coordinadas con las
instrucciones del presidente de la Republica. Los chogues mas frecuentes debido a las medidas
adoptadas, son entre el presidente de la republica y la alcaldesa de Bogota, que tiene una gran
aprobacién; pero, mas alla del debate, lo que esta en juego es un pulso entre dos politicos que

pugnan por proyectar su liderazgo y que puede definir el futuro electoral.

Por otro lado, es bien conocido que, dentro del aspecto politico, el plan de desarrollo es el
instrumento de gestion publica mas importante para propulsar el desarrollo social en un
determinado territorio, y este se realiza a largo plazo. Con la llegada de nuevos mandatarios
locales, también se dieron a conocer los nuevos planes de desarrollo que, para el caso del valle

del cauca, siguiendo la linea de construccion del territorio.
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La formulacion del Plan de Desarrollo Departamental 2020-2023 cuenta con
instrumentos de planificacion innovadores orientados a la construccion participativa y
pensamiento prospectivo, con alianzas Estado-Universidad, que lo convierten en pionero
en la planificacion territorial, al ser el primer departamento con Plan de Ordenamiento
Territorial Departamental - POTD, que materializa la vision del Valle a 20 afios
(Gobernacion del Valle del Cauca, 2020, pag. 19).

Este modelo responde a las heterogeneidades del territorio y acomparia del

fortalecimiento de la ruralidad.

La planificacion territorial del desarrollo tendré en cuenta la insercion del Valle del Cauca
en el ambito internacional y nacional, sustentado en las potencialidades territoriales del
Departamento, ya que se caracteriza por ser el principal enlace entre las regiones mas
importantes de Colombia y los paises de la Cuenca del Pacifico. (Gobernacion del Valle

del Cauca, 2020, pag. 20)

A nivel municipal, en Andalucia,

El plan esta orientado por los lineamientos del buen gobierno, que permiten trabajar
mancomunadamente a la sociedad y la administracion, en la ejecucion de programas y
proyectos de inversiones para generar desarrollo, progreso y paz a los habitantes de
Andalucia conservando el medio ambiente de una manera sostenible; el plan se desarrolla
en cuatro campos fundamentales que son: la recuperacion del tejido social y la paz de los

habitantes, el mejoramiento de la calidad de vida de los andaluces, el desarrollo
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econdmico para la generacion de empleo y el fortalecimiento institucional. (Alcaldia
municipal de Andalucia, 2018, pag. 2)
Sin embargo, cabe resaltar que no se establecen beneficios tributarios locales
adicionales a los existentes por parte del gobierno nacional y departamental para empresas

nuevas o ya constituidas.

No obstante, estos planes se han visto afectados inevitablemente por la contingencia
sanitaria que se vive actualmente, pues los mandatarios locales han tenido que re direccionar sus
esfuerzos para alivianar las consecuencias previstas; 1o que presupone que muchos programas
que estaban contemplados en estos planes de desarrollo para el presente afio se deberan aplazar
hasta que las regiones y el territorio nacional vuelvan gradualmente a la normalidad segln lo

esperado por los expertos.

7.1.5 Variable juridica

Uno de los principales pilares del presente gobierno es el emprendimiento y su enfoque
hacia las empresas del pais, sobre todo las Mipymes; es por esto que, el gobierno implementa
incentivos como excepciones tributarias para ayudar a estas organizaciones en aras de buscar el
mejoramiento de la productividad y fortalecer los procesos de formalizacion empresarial y

laboral para aumentar la competitividad del territorio nacional.
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En materia juridica, cabe destacar que, con la ley de financiamiento en su segunda versién
(Ley 2010 de 2019), las mipymes de los diferentes sectores se veran beneficiadas de acuerdo a
nuevas exenciones, incentivos e incluso compromisos, como lo son las tarifas nominales del
impuesto sobre la renta con un 32% para el afio 2020, 31 % para el 2021 y con un 30% a partir
del afio 2022, ademas en la renta presuntiva la ley determin6 que para 2020 fuera del 0,5% y a
partir del 2021 de 0%, alli puede notarse una notoria disminucidn, pues con respecto a la ley 1943

de 2019 este valor se encontraba determinado en 1.5%.

De la misma manera, la ley de financiamiento, aporta a las mipymes beneficios como la
deduccion del 100% de los impuestos, tasas y contribuciones efectivamente pagadas durante el
afio, descuento tributario del ICA en un 50%, pero se incrementara al 100% a partir del afio
gravable 2022, y EI Gravamen a los Movimientos Financieros (GMF) es deducible en un 50%.
Por otro lado, ofrece deducciones a las empresas que realicen una contribucién a la educacion de
los empleados o al nacleo familiar, siempre y cuando se efectue la debida sustentacion de dicha
inversion, con los pagos para los programas de becas y créditos condonables para estudios,
asimismo, con los aportes a programas de desarrollo integral, educacion inicial para nifios, y
educacion basica primaria, secundaria y media; adicionalmente, para aquellas empresas que
contraten personas entre los 18 y 28 afios y cuyo empleo sea el primero, el 120% de los pagos por
concepto de salario es deducible y procede en el afio en que es contratado el nuevo empleado,

conjuntamente tendré un tope en la deduccion de 115 unidades de valor tributario (UVTS).
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A nivel departamental, se ha visto el apoyo que la gobernacion del Valle del Cauca ha
tenido con los emprendedores reflejado en el crecimiento que se ha evidenciado. “El afo pasado,
con corte a noviembre, se habian registrado 19.000 nuevas unidades productivas ante la Camara

de Comercio de Cali, que es 9% mas que en el mismo periodo de 2018 (El Pais, 2020).

Entre los programas que se han implementado para crear un ecosistema de financiamiento
para negocios en etapa de iniciacion y etapa media estan el Fondo Valle Inn, de la
Gobernacion del Valle; el Fondo Emprender, del Sena; y entidades de crédito especial

como Finaktiva, en asocio con la Camara de Comercio de Cali.

En el caso de Valle Inn, la Gobernacion lanzo la convocatoria ‘Valle Inn Joven’, para
beneficiar a emprendedores entre los 18 y los 28 afios de edad, con negocios de cualquier
sector que ya tengan una validacion en el mercado. Esta convocatoria, cuenta con recursos
por $1.000 millones. “Con estos recursos pretendemos aportar a alrededor de 25 empresas,
y que se generen unos 200 empleos, entre directos e indirectos”, dice Pedro Andrés Bravo,

secretario de Desarrollo Econémico de la Gobernacion del Valle.

Otro fondo con recursos para emprendedores en el Valle del Cauca es el Fondo Emprender
del Sena, que cuenta con convocatorias nacionales, pero también asigna recursos directos al
Valle del Cauca, en cooperacidn con la Gobernacién y las Alcaldias. El afio pasado, con las

entidades territoriales, el Fondo financio mas de $6.000 millones a emprendimientos
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vallecaucanos. Aunque en principio se trata de un crédito, en un 90% de los casos se
termina condonando la deuda, cuando los negocios cumplen unos indicadores pactados,

como generar un nimero determinado de empleos.

Por otro lado, recientemente la Camara de Comercio de Cali renovo su convenio con
Finaktiva, que es una plataforma digital de créditos a emprendedores. Juntas crearon el
programa Ekinox, con el que habilitaron $10.000 millones en microcréditos para
empresarios del departamento, con tasas de interés pueden variar entre 1,2% y 1,7% mes
vencido (El Pais, 2020). El departamento también hace inclusion en otros programas para

beneficiar a las empresas, en cuanto a su financiamiento y asesoramiento.

En la situacion actual, y como consecuencia de la emergencia sanitaria, El Gobierno
Nacional expidio el Decreto 639 de 2020 que crea el Programa de Apoyo al Empleo Formal
(PAEF), para proteger el empleo formal, a través de un subsidio equivalente al 40% de un salario
minimo de los trabajadores dependientes de las empresas y entidades sin &nimo de lucro, que
hayan visto disminuido sus ingresos en al menos un 20% y que soliciten este aporte. De esta
forma, se busca evitar despidos e incentivar que las empresas que despidieron empleados los
vuelvan a contratar. Todo lo anterior, en beneficio de los trabajadores, las empresasy la

economia en general.
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7.1.6 Variable tecnoldgica

Las tendencias de consumo han cambiado a lo largo de los ltimos afios e inevitablemente
con una mayor fuerza hacia el campo digital, pues hoy por hoy todo lo tenemos a un click de
distancia. Es por esto que la manera de hacer marketing para las organizaciones también tuvo que
evolucionar. EI Marketing Digital es el conjunto de estrategias direccionadas a la comunicacion y

comercializacién electrénica de productos y servicios.

Es imposible hablar de marketing e ignorar que mas de la mitad de la poblacion mundial
tiene acceso a Internet y que hasta el 2021 habra 2,3 billones de consumidores digitales.
Ello explica por qué el Marketing Digital es el modo més destacado de hacer y conceptuar

el marketing en estos momentos. (Rockcontet, 2019)

Cuando se desea buscar informacion acerca de cualquier tema tal vez en lo primero que
pensamos es en internet; en un mundo globalizado y con la conectividad con la que se cuenta
actualmente no es necesario siquiera salir de casa para tener a la mano productos y servicios. El
mundo cambi6 vertiginosamente y con este los mercados globales y locales, las empresas han
tenido que ser flexibles, adaptarse a estos cambios y responder a estas nuevas necesidades de la
manera y en el momento correcto, que actualmente estd marcado por las nuevas tendencias
tecnoldgicas; por lo que, han tenido que focalizar gran parte de sus esfuerzos en ser parte de este
auge a través de canales digitales como blogs, sitios, motores de busqueda, medios sociales, entre

otros que ayudan a fortalecer la marca y llegar a mas personas. Estas nuevas tendencias,
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impulsadas por plataformas digitales han brindado una gran ventaja tanto para nuevos

emprendedores como para las antiguas organizaciones.

En el E-commerce Index, Colombia se mantiene en los primeros tres puestos del ranking
en Latinoamérica debido al crecimiento de las compras en linea realizadas por medio de
tarjetas de crédito y débito. De acuerdo con la medicidn que realiza el E-commerce Index,
para el cierre del afio pasado, la compra de bienes y servicios por internet en el pais habia

crecido 20%. (La Republica, 2020)

La coyuntura que se vive actualmente a causa del Covid-19 ha fortalecido ain mas estas
inclinaciones. “El 21% de los colombianos hace mas compras por internet que antes de la
pandemia y el 44% destaca que la experiencia de compra ‘online’ es muy satisfactoria en

términos de rapidez, facilidad y navegabilidad” (Semana, 2020).

Adicional a esto, y ante la necesidad de implementar el teletrabajo y otras medidas de
aislamiento a raiz de la pandemia, muchas empresas han adoptado algunos elementos como
migrar de sistemas locales a nubes hibridas, modernizar el software financiero y operativo,
mejorar la experiencia de los clientes al usar la tecnologia y crear un entorno de trabajo mas
dindmico y flexible Este desvio forzado de lo que es la dinamica normal del negocio puede que

haya sido el primer paso hacia la transformacién digital.
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Por otro lado, y centrandonos en el sector de interés, es de destacar que la produccion de
alimentos en el mundo esta aumentando rapidamente, pero su distribucion es desigual y las
reservas limitadas, razon por la cual se hace necesario optimizar la produccion mediante la
incorporacion de tecnologia en la agroindustria y particularmente en el sector de carnicos. La
tecnologia en carnes no busca mejorar la calidad de ésta sino conservarla para ofrecer al

consumidor un producto sano, higiénico y econémico.

La seguridad alimentaria esta experimentando una acelerada revolucion
tecnologica, nuevas tecnologias que abren un gran nimero de posibilidades para la mejora
de la calidad alimentaria. El sector carnico no es ajeno a esta realidad, y esta siendo

pionero en un importante nimero de estos desarrollos.

Con la evolucidn de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones, asi
como de las llamadas tecnologias habilitadoras clave (nanotecnologia, micro/nano-
electronica, materiales avanzados, fotdnica, biotecnologia industrial y sistemas avanzados
de fabricacion) se abre un amplio abanico de posibilidades para la mejora de la seguridad

alimentaria.

De entre los avances tecnoldgicos que empiezan a generar o estan generando ya
resultados para el sector alimentario, se han identificado aquellos que pueden tener un

mayor impacto en el sector carnico, un sector que suele calificarse de tradicional, pero
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que sin embargo esta sufriendo una importante transformacion tecnolégica que a todas
luces se vera acelerada en los préximos afios, aunque en ocasiones pasa desapercibida

para el consumidor final. (The Food Tech, s.f)

Adicional a los impactos generados al ambiente en la cria y levantamiento de los animales
ya mencionados, el procesamiento de estos también conlleva implicaciones ambientales, tanto en
el proceso de sacrificio de los animales como en la manufactura. Estos dos ultimos se
caracterizan por su potencial generacion de residuos liquidos y sélidos, en la parte de emisiones
atmosféricas representa poco riesgo, excepto cuando hay generacion de olores por la
descomposicion de insumos carnicos. Los efluentes liquidos son originados por el lavado de
equipos e instalaciones y de las aguas residuales provenientes de los diferentes procesos, mientras
que los residuos solidos generados contienen principalmente restos de carne y grasas. Es por esto
que se hace necesario la implementacion de técnicas y tecnologias de produccion mas limpias

que favorezcan tanto al ambiente como la optimizacion de los procesos asociados a este sector.

Algunos ejemplos de tecnologias empleadas para una produccion mas limpia en el
sacrificio de los animales son: aspersores de presion ubicados en linea para bafio externo que
utilizan agua a presion y permiten el ahorro de agua, doble sistema de drenaje en el area de la
sangria, para agua residuales independientes de las tuberias de sangre, pistola neumatica que
facilita la sangria y favorece las condiciones sanitarias evitando que el animal sufra, rejillas en

sifones y ductos que ayudan a que los residuos de gran tamafio no lleguen al agua residual.
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Por otro lado, en la manufactura de este sector, entre las tecnologias mas destacadas para
cumplir con estos nuevos retos se encuentran: tecnologias fotonicas para la deteccion y
eliminacién de cuerpos extrafios en linea, disefio eco-higiénico de equipos e instalaciones,
sistemas de prediccion de riesgos a través de “big data”, nuevas técnicas de control
microbioldgico aplicadas al control rutinario, envases activos e inteligentes, implementacion de
hidrolavadoras para reducir y optimizar el consumo del recurso hidrico, sistemas de iluminacién
LED para incidir en la reduccién del consumo energético y evitar generacion de residuos sélidos

peligrosos (bombillas con contenido de mercurio), entre otras.

Para el proceso productivo existe una amplia gama de maquinaria cuya funcion es facilitar
la realizacion de tareas en el menor tiempo posible y asi contribuir a una produccion limpia con la
mas alta tecnologia. Dentro de esta gama podemos encontrar equipos como el brazo de carga
hidraulico que es utilizado para la carga y descarga de las canales de los camiones, evitando que
el trabajador haga esta tarea de levantar el animal, brindando una pureza y evitando la
manipulacion de la carne con agentes contaminantes; la bascula aérea es un equipo que se instala
en “un tramo de la linea de transporte aéreo y trabaja mediante celdas de carga, su indicador
luminoso puede ser plastico con proteccion IP69 o Inoxidable con proteccion IP65, la base para
las celdas de carga son en acero inoxidable” (Tekpro, s.f.), de igual forma, los rieles para los
cuartos frios son un sistema conformado por una polea que viaja por los rieles en acero

inoxidable y permite un buen funcionamiento garantizando la inocuidad de la carne en estos
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cuartos, ademas favorece su versatilidad a la hora de su instalacién o desmonte, ya que todo es

atornillable y perneado.

Para el desplazamiento de las partes del animal se utiliza a banda transportadora, que
favorece a los operarios ya que tiene un disefio anatémico, esta banda cuenta con variadores de
velocidad, stop de emergencia y facil sistema de lavado. La banda transportadora de huesos es un
implemento indispensable ya que se encarga de enviar los huesos al area de los cuartos frios y
permite aumentar el flujo interno sin necesidad de que el desplazamiento lo haga el personal,

disminuyendo el trafico por los diferentes pasillos.

Asi mismo, la mesa giratoria hace parte de la maquinaria que encaja tecnoldgicamente, ya
que esta es deposito de producto para un mayor beneficio del espacio, alli un operario selecciona
los productos, es de acero inoxidable, tiene un variador de velocidad, un stop de emergencia, y un
controlador. Posterior a la clasificacion se puede volver necesario una banda de rodillos que
tienen como funcion transportar canastillas, esta construida en acero inoxidable y con la opcion

de rodillos en PVC.

Por otro lado, en la zona de sellado para la planta de deshuese, existe la maquinaria de
sellado al vacio de campana sencilla, doble campana o termo selladoras de bolsas y bandejas,
cuya funcion es empacar los productos al vacio o a traves del termo sellado. Finalmente, la

béscula digital de pallets es una herramienta util disefiada en acero inoxidable con “proteccion
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IP68 que incluye visor digital para censar peso y puede conectarse a un computador para llevar la

trazabilidad del proceso.” (Tekpro, s.f.).

7.1.7 Variable ambiental

La produccidn de alimentos requiere de diversos recursos, entre los que destacan la
materia prima, insumos y su transporte. Particularmente, la produccion de ganaderia industrial y
por supuesto el consumo de carne, es el sector que tiene un impacto a escala global en el medio

ambiente y a la salud de quien lo consume.

La produccidn pecuaria tiene un gran impacto en recursos globales como el agua, la tierra
y la biodiversidad y contribuye significativamente al cambio climatico. Directa o
indirectamente, a través del pastoreo o de la produccidn de cultivos forrajeros, la
produccion pecuaria ocupa aproximadamente el 30% de la superficie terrestre libre de
hielo. En muchas situaciones constituye la principal fuente de contaminacién terrestre al
verter nutrientes y materia organica, patdgenos y residuos farmacoldgicos a los rios, lagos
y aguas costeras. Los animales y sus desechos emiten gases que inciden en el cambio
climatico. Otra fuente de emisidn de gases es la destruccion de los bosques para su
conversion en zonas de pastoreo Yy tierras de cultivo destinadas a la produccion de

alimentos para el ganado. La produccion pecuaria moldea paisajes enteros y su demanda
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de tierras para pastizales y cultivos forrajeros modifica y reduce los habitats naturales.

(FAO, 2006)

La ganaderia es la responsable del 14,5% de las emisiones de gases efecto invernadero en
el mundo, seglin la ONG ambientalista Greenpeace. De acuerdo con el mas

reciente Inventario Departamental de Gases de Efecto Invernadero (GEI), que fue dado a
conocer en septiembre de 2019, en Colombia, las actividades en tierras forestales, incluida

la deforestacion, representan el 33% de la generacion. (Semana, 2020)

Colombia emite, en promedio, 237 millones de toneladas de gas carbonico a la atmdsfera.
El Fondo Mundial para la Naturaleza, dio cuenta que una de las principales causas de la
deforestacion de la selva amazonica es el cambio de uso del suelo para la ganaderia
extensiva, dato que corroboro el informe Perspectivas Agricolas 2019-2028 realizado por
la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura (FAO) y la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE), que sefiald

que Colombia ocupa el tercer puesto en emision de gases de efecto invernadero

provenientes de la ganaderia, después de Uruguay y Argentina. (Semana, 2020)

Actualmente, todas estas cifras junto con las tendencias de vida saludable que han tomado
cada vez mas fuerza, han influido en los habitos de las personas, que hoy por hoy se consideran

mas conscientes del impacto que genera el consumo de carne, debido a todo lo que conlleva la
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produccion de estos alimentos, lo que ha generado cambios en su dieta diaria parcial o

totalmente.

La poblacion mundial crece a un paso acelerado: de los actuales 7.675 millones de
personas se pasara a 9.100 millones en 2050, segun datos de la FAO. Sin duda, el avance
del progreso econémico en los paises emergentes esta incrementando considerablemente
la demanda mundial de alimentos y de dietas diversificadas. Esta previsto que la
produccion alimentaria aumente en un 70 % en el mundo y un 100 % en los paises en
desarrollo. Ante la limitacion de los recursos hidricos y terrestres, es necesario un cambio
alimentario que no sélo contribuya a la seguridad alimentaria para el crecimiento previsto
de la poblacion, sino que ademas asegure el cuidado de nuestro planeta. (Universitat

Oberta de Catalunya., 2019)

Ademas, la alimentacidn sostenible tiene como objetivo afrontar las
preocupaciones de salud y ambientales asociadas a la produccion y consumo de
alimentos. Para ello, ademas de garantizar la salud de las personas, busca promover la
produccion y consumo responsables, genera un impacto ambiental reducido, lucha contra
el cambio climatico, respeta la cultura, la biodiversidad y protege los ecosistemas

terrestres y la vida submarina.


http://www.fao.org/3/a-i1688s.pdf
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Este tipo de alimentacidn, alineado con los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) de las Naciones Unidas, es responsable, sostenible y ético, tanto a nivel local como
global con el entorno y con el resto de seres vivos del planeta. La alimentacion sostenible
también tiene en cuenta la huella ambiental de la alimentacion, es decir, la emision de
gases, el consumo de energia y el uso de recursos hidricos, asi como de la tierra durante
todo el proceso de la cadena alimentaria. Ademas de priorizar alimentos poco procesados,
locales y de temporada y potenciar actividades culinarias y gastronémicas. (Universitat

Oberta de Catalunya., 2019)

Las tendencias en la alimentacion tienen por objetivo llevar una vida sana, pero
contribuyendo al medio ambiente, unos claros ejemplos de estos son el vegetarianismo y el
veganismo, sin duda alguna dia a dia se van adoptando estos sanos estilos de vida, ya que las
personas le dan prioridad al ejercicio, la comida saludable, y habitos que contribuir a una mejor

calidad de vida.

Las personas adoptan esto estilos de vida por diferentes motivos ya que estas dietas para
muchos es una forma de mitigar el dafio ambiental, ya que la ganaderia genera mas gas
invernadero que los mismos carros o la mineria, sin embargo, hay otro lado del por qué llevar
esta vida saludale y es por defensa de los animales, puesto que se lo consideran que el consumo

de carne es un acto de salvajismo.


https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/
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La directora de la Feria Carulla es Saludable, Edna Rico, da algunas cifras sobre el
incremento del consumo sano en el pais. “Seguin Nielsen, en 2016 la canasta regular venia
creciendo a 2,9%, y la canasta saludable creci6 el doble a 4,12%. Ademas, solo en 2018,
la canasta regular creci6 2,8% y la saludable en 6,8%”. Los datos recogidos por la
compafiia dedicada a la investigacion de mercados ademas apuntan a que los colombianos

que desean una mejor calidad de vida incrementan cada afio (La Republica, 2019).

En 2015, la Organizacion Mundial de la Salud sefial6 que la carne procesada es una causa
convincente de cancer de colon, enfermedad que mata a cerca de 50.000 estadounidenses
al afio. La presencia de hormonas y suplementos quimicos en la produccién masiva de
carne, entre otros factores, inclinan a las personas a pensar que una vida sin carne es una

vida saludable. (La Republica, 2019)

Esta tendencia ha crecido tanto que en plataformas digitales como Uber eat, el
cual declaro al 2019 como el afio de veganismo, debido a que hubo un aumento de los

restaurantes que ofrecen opciones de alimentacion vegano y vegetariano.

En Colombia ya es posible cambiar un plato de carne a la llanera por
hamburguesas de portobello, canelones rellenos de berenjenas y risotto de quinua con
amaranto. Y es que, de acuerdo con un informe de Acodrés, el gremio de los restaurantes,
en el pais hay unos 528 establecimientos con oferta vegana y vegetariana distribuidos en

25 departamentos. El crecimiento de este mercado ha sido paulatino. Segun Guillermo


https://www.dinero.com/Buscador?query=%20restaurantes
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Gomez Paris, presidente ejecutivo de Acodrés, la oferta ha crecido mas como

consecuencia de la demanda de los turistas que por necesidad de la poblacién local.

El departamento de Cundinamarca ya suma 189 establecimientos, le
sigue Antioquia con 94 y Valle con 42. Pero no solo en Bogota, Medellin y Cali se puede
comer vegano Yy vegetariano. La onda ha llegado hasta municipios como Palomino, en la
Guajira, y Pitalito, en Huila. Ademas de restaurantes, la oferta incluye servicio de
catering, panaderias, mercados saludables y organicos, heladerias, delivery,

organizaciones sociales y food trucks. (Semana, 2019)

Ya se esta viendo un cambio en la mentalidad de muchas personas respecto a su
alimentacidn, por ende, se va viendo un nuevo mercado, y ya se encuentran muchos

emprendimientos buscando satisfacer estas necesidades.

El mercado ya esta preparado para suplir esa demanda. SuperFids, un emprendimiento
colombiano que distribuye alimentos saludables, maneja una variedad de 250 productos
veganos y organicos de los cuales distribuye 80.000 unidades cada mes con ingresos
anuales de $4.000 millones. Sebastian Hernandez, CEO de SuperFds, explica que existe
una falsa creencia de que las dietas veganas son mas costosas. “La carne es mas cara que
las arvejas o los garbanzos y la calidad de la proteina de estas leguminosas es superior. Lo

que si puede resultar mas caro son los productos organicos” (Semana, 2019).


https://www.dinero.com/Buscador?query=antioquia&post=dinero&limit=10&offset=0

7.1.8 Matriz de Evaluacion de Factor Externo (Matriz EFE)
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Esta matriz resume y evalua la informacion del andlisis situacional presentado

anteriormente, asignando su respectiva relevancia a cada uno de los factores enunciados y

clasificando la respuesta de la empresa a dichos factores, que finalmente arrojara un valor

ponderado que indica si la empresa responde 0 no de manera correcta a sus oportunidades y

amenazas.

Tabla 3

Matriz EFE

MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR EXTERNO PARA LA EMPRESA
"COMPANIA ALFA"

Factores Externos Clave Peso Clasificacion Calificacion
ponderada
Oportunidades
1. Recuperacion paulatina de la pandemia con intervalos 0.08 30 0.24
para el pronostico de crecimiento de entre 2% y 6% ' ’ '
2. Buena ubicacién geografica y aspectos socio-
4 0,08 3,0 0,24
culturales favorecedores (bajo costo de mano de obra)
3. Se contempla el desarrollo econémico para la
generacion de empleo en el plan de desarrollo de 0,07 3,0 0,21
Andalucia
4. Beneficios tributarios por parte del gobierno para las
Mipymes (descuentos del 100% del VA para los bienes
de capital que permiten efectuar la reconversion 0,15 4,0 0,6
industrial, descuento del 100% del gravamen ICA y
disminucion de la tasa nominal de renta del 33% al 30%)
5. Crecimiento del marketing digital y servicios 0,07 3.0 0,21

multimedia (compras por internet han crecido un 20%)
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MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR EXTERNO PARA LA EMPRESA
"COMPANIA ALFA"

Factores Externos Clave Peso Clasificacion Calificacion
ponderada
6. Evolucidn en tecnologias limpias para los procesos de
este sector 0,15 3,0 0,45
Amenazas
1. Nuevas u_rbamzaaones cerca de la zona donde se 0,07 2.0 0,14
encuentra ubicada la planta
2. Existe mucha competencia que llega a estos mismos
. ; . L 0,08 2,0 0,16

segmentos (Nacional y extranjera con precios mas bajos)
3. Impacto negativo al medio ambiente (emision de
gases, consumo de energia y uso de recursos hidricos asi

- 0,08 1,0 0,08
como de la tierra durante todo el proceso de la cadena
alimentaria)
4. Tendencias de alimentacion mas sana y sostenible
(segun Nielsen, la canasta saludable en Colombia ha 0,12 1,0 0,12
crecido un 6,8%)
5. Contingencias 0,05 2,0 0,1
Total 1,0 2,55

Fuente: Elaboracion Propia

La Matriz de Evaluacién de Factor Externo arrojé una calificacion ponderada de 2,55; lo

cual presupone que la empresa responde de manera adecuada a las oportunidades y amenazas

presentes en su sector, aprovechan las oportunidades existentes y reducen los efectos adversos

potenciales de las amenazas externas, siendo las oportunidades méas importantes, por un lado la

evolucion en las tecnicas y tecnologia de produccion mas limpia para este sector, que le

permitiria a la empresa tener mayor eficiencia en sus procesos al tiempo que reduce su impacto

medio ambiental, que generaria mayor seguridad para sus clientes potenciales y actuales; asi
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como los beneficios tributarios que ofrece el gobierno nacional y local para las Mipymes. Por
otro lado, la amenaza mas critica son las nuevas tendencias de alimentacion sostenible y sana,
que podria afectar a la empresa en la medida que las personas cambien su consumo proteico
carnico por vegetal, sin embargo; en un pais en el que esta tendencia tiene un lento crecimiento,
sumado con el bajo poder adquisitivo para seguir estos estilos de vida, el sector carnico se
mantiene con solidez y la empresa, que ya tiene un amplio recorrido y cuenta con productos de

muy buena calidad debe ser flexible y diversificarse para ser cada vez mas competitiva.

Impacto de la pandemia derivada por el covid-19 en el desarrollo del proyecto

Al igual que el resto del mundo, la economia colombiana enfrenta uno de los choques mas
fuertes como consecuencia de esta pandemia. Luego de un buen desempefio en 2019, que
la llevd a alcanzar una tasa de crecimiento del 3,3%, frente al 0,1% de América Latinay
el Caribe, se esperaba que Colombia en 2020 alcanzara un crecimiento econémico

cercano al 3,5%. (Banco de la Republica, 2020)

Sin embargo, en el primer trimestre de este afio, la expansion del Covid-19 ha afectado las
condiciones socio-econdmicas del pais. La pandemia ha afectado la oferta debido a la
interrupcion de las cadenas de valor y la suspension del comercio internacional, mientras que la
demanda se ha visto deteriorada por la reduccién de la actividad econémica como consecuencia

de las medidas de aislamiento, lo que redunda en la reduccién del consumo de los hogares, un
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menor ingreso nacional y aumento del gasto publico. Sin embargo, ha habido efectos positivos en
los sectores de administracion publica y defensa debido a la mayor ejecucion de gasto publico, y

de telecomunicaciones originado por el aumento de la demanda de servicios de internet.

En el caso colombiano, algunas bancas de inversion presentaron unos prondsticos
iniciales que estimaron que la tasa de crecimiento estara entre -0,4% y 1,0% en 2020. Para
este mismo afio, el Banco Mundial prevé una caida del PIB colombiano del -2%, y la
OCDE estima un impacto inicial de la paralisis completa o parcial en la actividad

econdémica en Colombia cercana al 23% del PIB (Banco de la Republica, 2020).

Las afectaciones en los distintos territorios a nivel departamental y municipal dependeran
de la severidad de la pandemia, el grado de informalidad, su estructura econémicay las
interrelaciones entre los distintos sectores econdmicos, donde unos estaran mas expuestos que

otros.

El viceministro de hacienda, Juan Alberto Londofio ha explicado que el Gobierno
Nacional viene trabajando en la estructuracion de un programa de reactivacion econémica que se
verd reflejado en el proyecto de presupuesto para el 2021, este presupuesto entre otras cosas,
tendra un aumento en la inversion publica en sectores claves para la reactivacion que generen
empleo y que contribuyan al crecimiento de la economia, y asi mismo se hara un esfuerzo para

que, a pesar de la caida de los ingresos se dé una inversién que garantice la financiacion de los
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programas sociales y que, adicionalmente, genere inversion del sector privado que seré el

dinamizador de la economia.

Londofio también afirma que, actualmente y como medidas a corto plazo, el 91% de las
actividades productivas estan autorizadas y en los municipios no Covid ya se pueden desarrollar
todas las actividades con los debidos protocolos de bioseguridad. Adicionalmente, agilizar la
ejecucion de obras publicas y destrabar los proyectos de iniciativa del sector privado permitira el
rapido rebote de la economia, al mismo tiempo que se profundiza en el mercado de capitales para
dotar de nuevas fuentes de financiamiento a las empresas del pais. Como medidas a mediano
plazo, el programa de reactivacion econdémica tendra un gran componente de inversion en
infraestructura de transporte, construccion de vivienda, telecomunicaciones, agua potable y
saneamiento bésico, entre otros sectores. La generacion de empleo es el principal objetivo del

plan de reactivacion.

Por otro lado, el déficit fiscal disminuird considerablemente a niveles de 5,1% el proximo
afio. Esto debido a que la naturaleza transitoria del gasto que ha sido requerido para la atencién
de la emergencia desaparecera en su gran mayoria el proximo afio y, a partir del 2022, el
Gobierno retomara la senda de déficit fiscal coherente con la regla fiscal, garantizando la
disminucion de la deuda en mediano plazo. Bajo las condiciones del plan de reactivacion

econdmica y la estimacion de los expertos, se espera a partir del 2021 y en afios sucesivos una
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recuperacion gradual de la economia que permita estabilizar los indices econdmicos como la

inflacion y el PIB en valores aproximados al 3%.

Por lo anterior, el efecto del Covid-19 no se toc6 de fondo en el presente proyecto, puesto
que los cambios derivados de la pandemia son de tipo coyuntural, es decir, de corto plazo,
previendo de acuerdo al texto anterior, que a partir del 2021 se da una recuperacion econémica y

es a partir de dicho afio donde se daréa inicio a la implementacion del presente proyecto.

7.2. ANALISIS DEL SECTOR

7.2.1 Analisis de las cinco fuerzas de Porter

A continuacidn, se procede a aplicar este modelo a la empresa objeto de estudio:
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Figura 16

Las 5 Fuerzas de Porter
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7.2.1.1 Barreras de entrada.

En el sector de productos carnicos, se considera amenaza aquellas empresas que desean
entrar al mercado a competir con caracteristicas y productos similares a los que constituyen dicho
sector, sin embargo, el querer ingresas en este gremio resulta dificil debido a las barreras
existentes que lo pueden impedir. Entre las primeras se encuentra la normatividad que regula
todos los aspectos referentes al sector en cuanto a la seguridad e inocuidad alimentaria,
produccion, distribucion y comercializacion de productos carnicos y sus derivados; las cuales se
especifican a mayor detalle en el marco legal del presente proyecto. Otra barrera importante es el
alto capital del que se debe disponer para producir en este sector dado no solo por la inversion
inicial en infraestructura y materia prima, sino por el tiempo que llevan procesos como la ceba o
levantamiento de los animales. Por ultimo y no menos importante, la barrera que generan las
empresas ya existentes en el sector, dado que estas cuentan con amplia trayectoria, manejo de la
cadena de valor y cubrimiento del mercado a través de distintos canales de venta, e incluso
algunas empresas, como lo es el caso de “Compainia ALFA”, cuentan con certificaciones de
calidad que les permiten generar mayor confianza para el cliente y competitividad en el mercado,

en el que, ademas hay una sobre oferta de estos productos.
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7.2.1.2 Poder de negociacion de los proveedores.

En el caso de los proveedores para el sector en cual se centra el presente proyecto existe
una particularidad, y es que no son comunes para todas las empresas, puesto que, algunas de ellas
manejan toda la cadena de valor (desde la alimentacién de los animales, hasta la venta de los
productos finales), mientras que otras se dedican solo a ciertos enfoques como la ceba o la
comercializacion; sin embargo, en todos los casos, sea mayor o menor el nimero de proveedores,
el poder de negociacion de estos es fuerte debido a la amplia competencia entre las empresas que
adquieren los productos y/o servicios. Es por lo anterior que se hace indispensable fortalecer estas
alianzas estratégicas que contribuyan a lograr la propuesta de valor y permitan ser mas

competitivos. A continuacion, se ilustra la cadena de suministros para el sector.

Figura 17

Cadena de Suministros
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En el caso de las empresas que manejan gran parte o la totalidad de la cadena, y que por
consiguiente tiene menor nimero de proveedores, el poder de negociacion de estos se disminuye
considerablemente; caso contrario al de las empresas que cuentan con menor participacion y

requieren de un mayor nimero de proveedores, pues generan mas dependencia a estos.

7.2.1.3 Poder de negociacion de los clientes.

Los clientes en este sector tienen un alto poder de negociacion pues tienen la posibilidad y
potestad de elegir entre una gran variedad de productos dada la sobre oferta que existe en el
sector y dado que para los clientes no es facil distinguir la diferenciacion entre los productos.
Estos tienen la posibilidad de exigir calidad en los productos, asi como en la disponibilidad y la
atencion prestada. Es por esto que, en estos factores la empresa debe fortalecerse y buscar el

posicionamiento de la marca.

7.2.1.4 Sustitutos.

Una de las principales amenazas presentes en este sector es que los clientes por tener a su
disposicion una sobreoferta y tener el poder de negociacion pueden elegir productos sustitutos
que hay en el mercado, los cuales en algunos casos son mas econémicos como es el caso del
huevo, que segun la Federacion Nacional de Avicultores (FENAVI), Colombia se encuentra en el

puesto 11 de mayor consumo a nivel mundial y en promedio el consumo per cépita es de 303
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huevos por afio. Asi mismo, con la tendencia de cuidado ambiental y alimentacién sana surgen
sustitutos de la proteina carnica por proteina vegetal; segun Nielsen, en 2016 la canasta regular
venia creciendo a 2,9%, y la canasta saludable crecio el doble a 4,12%, en 2018, la canasta
regular crecié 2,8% y la saludable en 6,8%. Sin embargo, en Colombia, afortunadamente para el
gremio esta tendencia tiene un lento crecimiento que se combina ademas con el bajo poder
adquisitivo de la poblacion, que limita el poder seguir estos nuevos estilos de vida. A largo plazo
Sse preveé un nuevo sustituto debido a que ya estan haciendo pruebas para elaborar carne en

laboratorios.

7.2.1.5 Intensidad de la competencia.

La competencia a la que se enfrenta la empresa es bastante amplia en este sector. En el
canal de mayoristas, el mayor competidor en la proteina porcina es Cervalle S.A, una
organizacion que domina y fluctla los precios de la region, por otro lado, Minerva Foods es otra
fuerte competencia en la proteina de res, y en proteina avicola entre los mas fuertes se encuentran
Mac Pollo, Pollos Bucanero y Campollo. En el canal de minoristas, la mayor competencia la

constituyen los supermercados, carnicerias y tiendas de barrio.

Las empresas ven una ventaja competitiva en el sector, la cual parte de una rivalidad
interna, que obliga a las industrias a competir de una manera contundente, innovadora y

adoptando una actitud global. El éxito en el sector va de la mano con las metas individuales de las
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empresas, que a su vez dependen de la necesidad de sus clientes. Una estructura institucional con
una claridad y contundencia beneficia a las empresas a generar una ventaja frente a la
competencia, ademas el objetivo de crecer en el sector se ha convertido en una forma de
competir, ya que existe una economia de escala por ende los empresarios locales se esfuerzan en
entrar al exterior para lograr una mayor rentabilidad, acaparar un nuevo mercado y asi ser mas

eficientes.

Por su parte, y adentrandonos un poco mas en la region donde se encuentra ubicada la
empresa objeto de estudio, podemos mencionar que, la economia Vallecaucana experimento un
crecimiento del 3,5% en el afio 2019 por encima del incremento colombiano, a pesar de ser una
region golpeada por las crisis venezolana y ecuatoriana a donde el departamento histéricamente
ha exportado. El departamento del Valle del Cauca participa con el 9,7% del PIB de la economia
colombiana, después de Bogota y Antioquia que sumados, corresponde a la mitad del producto de

la nacion.

En el renglon pecuario, la produccién de carne de cerdo en el suroccidente vallecaucano
alcanzd en el cuarto trimestre de 2020 un total de 20.182 toneladas, superiores en 4,8% anual,
segun reporte del Fondo Nacional de la Porcicultura. En la region se sacrificaron 215.533 cabezas
de ganado porcino, donde el Valle del Cauca fue el mayor productor de la regién con un 94,3%

del total producido en el trimestre. En el periodo, la produccién del pais fue de 126.308
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toneladas, provenientes del sacrificio de 1.348.933 cerdos, lo que representd una caida del 13,5%

anual.

Este resultado obedeci6 al menor consumo en la temporada navidefia por cuenta del
confinamiento de la poblacion y el bajo consumo y venta en restaurantes. Adicionalmente, las
importaciones de carne porcina disminuyeron en el pais 35,7% en el acumulado a noviembre de
2020 y representaron menos de una sexta parte de la produccion nacional, mientras un afo atras

alcanzo el 25,7%.

En el mismo reporte, para el consolidado de 2020 se sefialo el sacrificio total del pais de
5.002.665 de cabezas de ganado porcino, lo que correspondio6 a 468.880 toneladas de carne, de
donde se desprende que el consumo aparente (kilos nacionales mas importados por habitante por
afio) fue de 10,8 kilos, menos de un kilo por mes por persona, e inferior al de un afio atras en

3,6%. Asimismo, el crecimiento de la produccion fue de 3,7% frente al total de 2019.

La regidn centro - norte del Valle del Cauca tiene una importante produccion Bovina con
el 26,5% del inventario animal del departamento; también posee el 20,9% de la produccion ovina,
el 30% del inventario caballar, el 19,2% del inventario caprino el 19% aproximado del nimero de
peces, el 8,6% del inventario porcino sacrificado, el 14,7% del inventario avicola y el 46% de la

produccion de miel.
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Por otro lado, entre enero y marzo de 2021, la produccion de carne de cerdo en el
suroccidente de la region alcanzo un total de 18.830 toneladas, 5.0% mas que el trimestre
equivalente del afio pasado, segun report6 el Fondo Nacional de la Porcicultura. EI departamento
del Valle del Cauca fue el que mas crecid, al igual que sigue siendo el mayor productor de la
region con un 94,7% del total producido en el trimestre, con 17.838 toneladas, lo que represento

un consumo per capita de 1,22 kilos por mes en el departamento.

En el mismo periodo, la produccion total pais fue de 114.556 toneladas, 4.8% mas que un
afio atrés, lo cual es relativamente un buen resultado frente a la disminucion durante la pandemia
por el menor consumo y venta en restaurantes, adicionadas al menor nivel de importaciones de

carne porcina.

El Valle del Cauca totalizé una produccion de proteina carnica en el primer trimestre de
2021 de 88.009 toneladas, representada en 11.649 de carne vacuna, 16.370 de porcina y 60.209
de pollo, lo que dividido entre la poblacion proyectada para el departamento de 4,55 millones de
habitantes da un consumo promedio por persona al mes de 6,44 kilos, cantidad equivalente a un

consumo per capita diario de proteina de 215 gramos.
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Conclusiones del analisis del sector

Dado lo anterior, puede concluirse que las empresas del sector compiten
mayoritariamente en aspectos como precios y calidad del producto, puesto que éstas se
encuentran en la misma modalidad y especialmente las productoras de cerdo, no son muy
grandes, ni consolidadas, lo cual genera sobreoferta y guerra de precios. La principal amenaza
radica en el producto importado, debido a que es mas econdémico ya que los volumenes de

produccion extranjeros son diferentes y mayores a los producidos en Colombia.

Asimismo, para el sector carnico, otra amenaza a considerar en cuanto a productos
sustitutos es el consumo de huevo, debido a que esta proteina es considerada como una excelente
alternativa por su costo ademas de contener todos los aminoacidos esenciales. Adicional a esto,
un sustito que viene tomando fuerza de acuerdo a la tendencia de alimentacion sana y sostenible
que reemplaza la carne sin sacrificar el componente nutricional es la proteina vegetal; sin
embargo, ha tenido un crecimiento lento en el pais debido en gran medida a la cultura de

alimentacion de las personas, lo cual es favorecedor para el sector objeto de estudio.

Por otro lado, es importante destacar que, el sector carnico ha logrado un gran dinamismo
gracias a las inversiones de los fondos establecidos en la Ley 101 de 1993. Entre 2001 y
2014, el sector porcicola ha tenido un crecimiento sostenido del 7% y el avicola de 4.5 %.

Si bien el sector de carne bovina no ha crecido, se ha mantenido y tiene una proyeccion de
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crecimiento al recuperar el pais el estatus sanitario de libre de Aftosa por vacunacion. Asi
mismo, se ha identificado que uno de los temas centrales para el sector carnico radica
principalmente en el mejoramiento del estatus sanitario y de inocuidad para lograr acceso
a nuevos mercados. (Pacto por el crecimiento y la generacion de empleo del sector

carnico., 2019, pag. 6)

Partiendo del analisis anterior se puede evidenciar que el sector carnico resulta atractivo
para la empresa debido al crecimiento registrado en los Gltimos afios, ademas de un consumo per
capita (Kg/habitante) con tendencia al alza en la proteina de cerdo y el pollo; sin embargo, la
carne de res se mantiene estable, por ende, la empresa sigue encontrando en el sector una
favorabilidad para competir ya que su fuerte es la carne porcina y tiene como fortaleza contar con
el manejo de la mayoria de la cadena de suministros a excepcion de los frigorificos, asi como la
variedad en las tres proteinas, brindando una mayor accesibilidad y comodidad a sus clientes.
“Compania Alfa” se ha esforzado igualmente por destacarse en temas referentes a la calidad de
sus productos, esto respaldado por una certificacion HACCP, y recientemente galardonados por

Porkcolombia (fondo nacional de la porcicultura).

7.3 MODELO DE NEGOCIO

Es importante anotar que la “Compania AFA” no tiene claramente definido las variables

que tiene en su modelo de negocio y por ese motivo se realizé una reunion con los directivos a fin
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de presentarles las bondades de tener el modelo de negocio definido bajo la metodologia Canvas
y una vez realizada la concientizacion de los directivos, se procedio con ellos a la construccion
del modelo. A continuacion, se presenta el modelo de negocio para “Compaiiia ALFA”;
posteriormente se describen a mayor detalle cada una de las variables y sus componentes para

esta empresa en particular



Tabla 4

Modelo Canvas

Alianzas estratégicas Actividades claves Propuesta de valor
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e Propuesta de valor

La empresa objeto de estudio asegura a sus clientes las proteinas carnicas de la mejor

calidad, puesto que se encargan de mantener altos estdndares durante toda la cadena de
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suministro (desde la elaboracion del concentrado hasta la distribucion final de los productos), lo

que ha hecho que actualmente cuente con una certificacion HACCP. “Compafiia ALFA” ofrece

las tres proteinas principalmente consumidas (res, cerdo, pollo) con una gran variedad de cortes y

segun los requerimientos del cliente. Es determinante también y no menos importante la

excelente atencion brindada al cliente.

Aspectos positivos

Manejo de toda la cadena de valor, lo que asegura la calidad del producto desde la
alimentacion del animal hasta su entrega al consumidor final.

Certificacion HACCP.

Gran variedad de cortes segun los requerimientos del cliente de las tres proteinas

principales (res, cerdo, pollo).

Oportunidades de mejora
Dado que los productos ofrecidos por la empresa son de tipo genérico y de consumo

masivo, se hace mas dificil hacer notoria la diferenciacién ofrecida.
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e Segmento de clientes

La empresa atiende actualmente a consumidores finales de proteina carnica, en su
mayoria amas de casa 0 personas que compran de manera diaria 0 semanalmente, asi como a
supermercados y grandes superficies, transformadores de producto (empresas que se dedican a la
elaboracion de embutidos), carnicerias, casinos restaurantes y tiendas de barrio pertenecientes a

los distintos sectores sociales de Tulud y municipios circundantes.

Aspectos positivos

Variedad del segmento de mercado que permite llegar a mas consumidores.

Oportunidades de mejora

Existe mucha competencia que llega a estos mismos segmentos.

e Canales

La empresa cuenta con dos canales. Por un lado, el minorista, en el que se cuenta con
puntos de venta propios y se atiende directamente al consumidor final; y el mayorista, en el que
se atienden supermercados, casinos, restaurantes, carnicerias, tiendas, entre otros. Estas

superficies son atendidas directamente por la empresa.
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Aspectos positivos
Diversificacion en los canales de venta, pues se cuenta con un canal minorista y otro
mayorista que permite llegar a diferentes tipos de clientes y tener una mayor cobertura de

mercado.

Oportunidades de mejora

Al tener tanta cobertura se puede correr el riesgo de descuidar a algun cliente.

e Relaciones con los clientes

La empresa mantiene una relacion directa con sus clientes a través de los diferentes
canales, basada en la productividad, confianza, buena atencién, compromiso y cumplimento de
las expectativas para asi generar una buena relacion con estos que facilite su fidelizacion de

acuerdo a su experiencia con la compafiia.

Aspectos positivos

Al no contar con intermediarios entre la empresa y el cliente en el canal minorista, la
compafiia obtiene informacion de primera mano acerca de las necesidades de estos y cambios en
el mercado que puedan presentarse. Esta relacion directa permite una mejor comunicacion y
confianza con el cliente, asi como una rapida respuesta a las nuevas exigencias y retos

persistentes en el mercado.
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Oportunidades de mejora

Falta de mayor fortalecimiento de las relaciones a través de los canales digitales de

comunicacién con el cliente.

e Fuente de ingresos

La principal fuente de ingresos de la compafiia se encuentra justificada por la venta de su
producto estrella el cual es la proteina de cerdo aportando una participacion de 68.49%, seguido
de este se encuentra la proteina de res con un 17.19% vy la tercera proteina (pollo) corresponde a

un 10.01%, finalmente otros productos ocupan un 4.31% de los ingresos totales.

Aspectos positivos

El contar con una sola fuente de ingresos hace mas sencillo su control.

Oportunidades de mejora

No contar con mas fuentes de ingresos.

e Recursos clave

La empresa requiere de recursos humanos (personal calificado en cada una de las areas y

actividades especificas que se integran a lo largo de la cadena de valor), recursos financieros,
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recursos de materiales (materia prima e insumos requeridos para cada una de las actividades
clave), recursos tecnoldgicos (equipos y herramientas necesarias en las actividades clave, asi
como el software de gestion ERP), infraestructura y recursos de movilidad (vehiculos de

transporte para llegar a los dos canales de venta).

Aspectos positivos
- Personal calificado en las diferentes areas de la empresa.
- Vehiculos de transporte propios.
- Software de gestién empresarial.
- Instalaciones e infraestructura adecuadas para el desarrollo de las actividades clave.

- Aumento de la tecnificacion en la elaboracion de los concentrados.

Oportunidades de mejora

Pocos recursos de equipos tecnoldgicos en la planta de desposte.

e Actividades claves

Las actividades que la empresa desarrolla para la consecucion de su propuesta de valor
son: importacion de materia prima, fabricacion del concentrado, cria de los animales (reses,
porcinos, pollos), ceba, sacrificio, desposte, almacenamiento, distribucion y comercializacion,

excelente atencion al cliente, desarrollo de publicidad y manejo de marketing digital.
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Aspectos positivos

- Control sobre las actividades de la cadena, pues son desempefiadas por la misma empresa
(desde la fabricacion del alimento, ceba y desposte del animal, hasta su comercializacién).

- Tercerizacion de las actividades de marketing para enfocarse en su proceso productivo.

Oportunidades de mejora
- Poco control sobre la importacion de materia prima por incidencia de factores externos,
asi como en la actividad de sacrificio, pues se encuentra tercerizada.

- Las actividades de la planta de desposte cuentan con poca tecnificacion.

e Alianzas estratégicas

La empresa actualmente cuenta con importantes alianzas que contribuyen de manera
significativa al cumplimiento de su propuesta de valor, como lo son los proveedores nacionales
de materia prima e incluso internacionales los cuales le exportan a la compafiia maiz y torta de
soya para la elaboracion del concentrado, sin embargo existe una alianza con terceros integrados,
los cuales son campesinos de la region que se encargan de la ceba de los animales, pero siendo la
empresa quien proporciona el alimento, ademas la actividad de sacrificio de los animales se
terceriza con frigorificos de la ciudad de Tulua, también lo correspondiente a la publicidad que

requieren para la marca es realizada por litografias del municipio. Por otro lado, los encargados
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de la gestion, creacion y disefio de contenido para las redes sociales como Facebook e Instagram

es una compafia de marketing digital ubicada en Cali Valle.

Aspectos positivos
Cuenta con importantes y diversificadas alianzas en diferentes areas que le permiten
mejorar en su proceso y contribuir al mejoramiento de la calidad e imagen ante el mercado; entre

estas, proveedores de materia prima, frigorificos y empresas publicitarias.

Oportunidades de mejora

- Dado que la materia prima para la elaboracion del concentrado es importada, se pueden
presentar afectaciones con estos proveedores debido a cambios econdmicos, legales,
logisticos, etc.

- Integracion hacia atras de las actividades de frigorificos y marketing publicitario, ya que

se han presentado inconvenientes, por el poco control que tienen.

e Estructura de costos

La empresa incurre en costos asociados a la produccién directamente relacionados con las
actividades claves, costos financieros y de financiacidn, costos relacionados con el marketing y la
publicidad, costos relacionados con la distribucion y comercializacién del producto, lo cual se ve

representado en un total de gastos de operacion de 11.47% y unos costos de ventas del 83.94%
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Aspectos positivos
Organizacion de todos los tipos de costos por unidad de negocio, que les permite conocer

y controlar de manera independiente cada uno de ellos.

Oportunidades de mejora
Al tener varias unidades de negocio en la empresa, su estructura de costos se vuelve mas

compleja.
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7.4 ANALISIS FINANCIERO

Uno de los principales pilares a analizar en el desarrollo del presente proyecto es el
financiero, pues nos permite observar el manejo y crecimiento de la empresa, asi como soportar
la toma de decisiones. Cabe mencionar que, “Compainia ALFA” maneja su informacion
financiera internamente de la siguiente manera: monitoreo diario de sus ventas por cada una de
las lineas, asi como la generacién de un reporte de dicha informacion; mensualmente se realiza
un balance general y un estado de resultados, lo que permite llevar un adecuado control mes a
mes. La contabilidad financiera es manejada por personal con contrato a término fijo
perteneciente a la empresa, y adicional a esto, mensualmente un revisor fiscal externo se
subcontrata para validar, asesorar y auditar sobre los informes mensuales y anuales. No menos
importante es mencionar que la empresa se ajusta a los marcos normativos contables en
Colombia, como lo son los principios de contabilidad generalmente aceptados (PCGA) y a las
normas internacionales de informacion financiera (NIIF) para la presentacion de la informacion
que requieren los distintos entes reguladores y de interés de dicha informacion, conjuntamente la

compafiia cumple con todos los aspectos tributarios correspondientes.

EL presente analisis se encuentra basado en la informacion brindada por la empresa,
proporcionado un panorama de la situacion financiera de los afios 2018 y 2019 y cuyos datos se
encuentran analizados en cuatro principales grupos de indicadores, a saber: de liquidez, de

apalancamiento, de actividad y de rentabilidad.
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Tabla 5

Andlisis Financiero

ANALISIS FINANCIERO ANO
Razones de liquidez Férmula 2018 2019
Razén corriente Total activos / total pasivos 0,93 1,12
Capital de trabajo Total activos - total pasivos -$ 272.821 | $ 481.872
Prueba acida (Total activos - inventa_rios corrientes)/ pasivos 0,3960608 | 0,44758272
corrientes

La situacién de la empresa mejoré en el 2019 con respecto al afio anterior, pues para el 2018 la empresa
no tenia capacidad de cubrir sus obligaciones financieras a corto plazo y asi se observa en el capital de
trabajo con un resultado negativo; mientras que en el 2019 se observa que la empresa pasé a un estado de
liquidez, y esto también se ve reflejado en el resultado positivo del capital de trabajo. Por otro lado, es de
notarse que los inventarios representan una cantidad importante en la compaiia, pues al realizar la prueba
de acido, la empresa muestra una situacién de iliquidez, lo que no es adecuado y muy riesgoso, asimismo.

Razones de apalancamiento Férmula 2018 2019
Nivel de deuda (Total activos / total pasivos)x100 73% 74%
Concentracion de deuda (Total activos cte / total pasivos)x100 54% 49%
Leverage total Total pasivo/total patrimonio 2,68 2,87
Leverage financiero Total pasivo financieros/total patrimonio 1,56 1,43
Leverage no financiero Total pasivo no financieros/total patrimonio 1,12 1,44

Se observa que el nivel de deuda, de acuerdo al parametro de estructura de capital (80:20), esta proximo al
limite, dado que, en ambos afios, mas del 70% de los activos es financiado con los pasivos. La
concentracion de la deuda es en promedio del 51%, y cabe aclarar que esta concentracién no alcanzaba a
cubrirse totalmente en el 2018 con los activos corrientes debido a la iliquidez anteriormente mencionada en
este afo; sin embargo, esta situacion mejoré en el 2019. El leverage total nos confirma que efectivamente
en la financiacion de la compaiia los pasivos tienen mas carga que el patrimonio, pues en ambos afios da
mayor a 1;y a su vez, el leverage financiero es un poco mas representativo que el no financiero en el 2018,
situacion contraria a la del 2019 en la que ésta se aproxima mas a lo adecuado.

Razones de actividad Férmula 2018 2019
Dias promedio de cobro Cxc promedio x 365 / ventas afio 2 36 32
Dias promedio de inventario _ |nventario promedio x 365 / costos de ventas afig 66 66
Dias promedio de pago Cxp promedio x365 / costo de ventas 17 20
Ciclo de caja DPI+DPC-DPP 85 78
Rotacion de activos totales Ventas/total activos 1,39 1,42
Rotacién de activos operaciong Ventas/total activos operacionales 1,49 1,54

Estos indicadores determinan la eficiencia de la administraciéon en el manejo de los recursos, que para el
caso de esta compaiiia, evidencia que el ciclo de efectivo (DPC + DPI) tuvo una mejora sustancial del 3,8%,
pues los dias disminuyeron; y por otro lado, los DPP aumentaron, lo cual es bueno para la empresa pues es
lo que se busca con este indicador. Sin embargo, en general, el ciclo de caja presenta un déficit, pues la
financiacién del proveedor no alcanza a cubrir todo el ciclo de caja, lo que indica una oportunidad de mejora
en el manejo de los recursos. La rotacidn de activos totales nos sefiala que la compariia no se encuentra
dentro del parametro de lo adecuado para manufactureras (<=1), lo que sugiere que la empresa debe
aumentar la capacidad de producir ventas con sus activos. Cabe resaltar que es adecuado que RAT y RAO
estén cercanos, pero sigue ratificandose que estos indicadores deberian ser inferiores a 1 para alcanzar el

Sptimo.

Razones de rentabilidad Férmula 2018 2019
Margen bruto (Utilidad bruta/ ventas)x100 17,11% 16,06%
Margen operacional (Utilidad operacional/ ventas)x100 4,82% 4,59%
Margen neto (Utilidad neto/ ventas)x100 1,24% 0,92%
Rentabilidad del activo (Margen neto / total activo)x100 1,71% 1,31%
Rentabilidad sobre el patrimoni (Margen neto / total de patrimonio)x100 6,31% 5,07%

Se observa que la compaifia en el 2019 disminuyd su capacidad para generar rentabilidad con respecto al
2018 pues pas6 de un MN de 1,24% a 0,92%. La rentabilidad que genera la empresa por cada peso
invertido en ella (ROA) también disminuy6 en el 2019, al igual que la rentabilidad que recibe cada socio por
invertir en la empresa.

Fuente: Elaboracion Propia
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7.4 MATRIZ DE EVALUACION DE FACTOR INTERNO

Teniendo como base el andlisis de cada una de las variables del modelo de negocio en las

cuales se han determinado los aspectos positivos (fortalezas) y oportunidades de mejora

(debilidades) que presenta la empresa objeto de estudio, asi como el andlisis financiero, se

procedera ahora construir la matriz de evaluacion de factor interno.

Tabla 6

Matriz EFI

MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR INTERNO PARA LA EMPRESA
"COMPANIA ALFA"

Factores Internos Clave

Fortalezas

Manejo de toda la cadena de valor, lo que asegura la
calidad del producto desde la alimentacion del animal
hasta su entrega al consumidor final, esto es respaldado
por la certificacion HACCP con la que actualmente
cuenta la empresa, ademas de manejar variedad en los
diferentes cortes de las tres principales proteinas.

Diversificacion en los canales de venta, pues se cuenta
con un canal minorista y otro mayorista que permite llegar
a diferentes tipos de clientes y tener una mayor cobertura
de mercado.

En materia de recursos claves, se resalta el personal
calificado en las diferentes areas de la empresa, software
de gestion empresarial, vehiculos propios, instalaciones e
infraestructura adecuadas para el desarrollo de las
actividades clave, entre otros.

Peso Clasificacion C;zlri]gg?;?;
0,16 4,0 0.64
0,06 30 0.18
0,15 3,0 045
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MATRIZ DE EVALUACION DEL FACTOR INTERNO PARA LA EMPRESA
"COMPANIA ALFA"

Factores Internos Clave

Peso Clasificacion

Calificacion
ponderada

Cuenta con importantes y diversificadas alianzas en
diferentes areas que le permiten mejorar en su proceso y
contribuir al mejoramiento de la calidad e imagen ante el
mercado; entre estas, proveedores de materia prima,
frigorificos y empresas publicitarias.

0,10

3,0

0,3

Organizacion de todos los tipos de costos por unidad de
negocio, que les permite conocer y controlar de manera
independiente cada uno de ellos, al igual que sus ingresos.

0,03

3,0

0,09

Al tener una relacion directa con el cliente en el canal
minorista, permite una mejor comunicacion y confianza
con el éste, asi como una rapida respuesta a las nuevas
exigencias y retos persistentes en el mercado.

0,10

3,0

0,3

Debilidades

Dado que los productos ofrecidos por la empresa son de
tipo genérico y de consumo masivo, se hace mas dificil
hacer notoria la diferenciacion ofrecida.

0,08

2,0

0,16

Al manejar toda la cadena de valor, al interior de la
empresa se complejiza la toma de decisiones en temas de
inversion para el crecimiento y desarrollo.

0,10

1,0

0,1

Las actividades de la planta de desposte cuentan con poca
tecnificacion.

0,09

2,0

0,18

Limitado control sobre la importacion de materia prima,
asi como en la actividad de sacrificio, pues se encuentra
tercerizada.

0,08

1,0

0,08

Al tener varias unidades de negocio en la empresa, su
estructura de costos se vuelve mas compleja.

0,05

2,0

0,1

Total

1,0

2,58

Fuente: Elaboracion propia

La Matriz de factores internos arrojo una calificacién ponderada de 2,58; lo cual

presupone que la empresa maneja de manera adecuada a las fortalezas y debilidades en un
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crecimiento y sustentabilidad en el mercado, la organizacién Alfa aprovecha las fortalezas,
tratando de contrarrestar las debilidades, por ende una de las fortalezas mas importantes por la
cual se destaca la empresa es en el manejo de toda la cadena de valor, lo que asegura la calidad
del producto desde la alimentacion del animal hasta su entrega al consumidor final, esto es
respaldado por la certificacion HACCP con la que actualmente cuenta la empresa, ademas de
manejar variedad en los diferentes cortes de las tres principales proteinas. Por otro lado, las
debilidades mas criticas son debido al manejar toda la cadena de valor, al interior de la empresa
se complejiza la toma de decisiones en temas de inversion para el crecimiento y desarrollo,
ademas la empresa no cuenta con un control total sobre la importacion de materia prima e incluso
no realizan la actividad de sacrificio, pues se encuentra tercerizada, por lo cual sobre este aspecto

también se tiene una limitada participacion.

7.5 MATRIZ DOFA AMPLIADA

Partiendo de las oportunidades y amenazas identificadas en el analisis del entorno general

y sectorial, asi como también las fortalezas y debilidades detectadas en el analisis interno, se

procede ahora a realizar la matriz DOFA ampliada.



Tabla7

Matriz DOFA Ampliada

COMPANIA
ALFA

Productora y comercializadora de
carncios

OPORTUNIDADES AMENAZAS

1. Recuperacion econdmica posterior a la pandemia que sitia el 1. Nuevas urbanizaciones cerca a la zona donde se encuentra
crecimiento del pais parael 2021 y 2022 entre 2%y 6%. ubicada la planta

2. Buena ubicaciéon geografica y aspectos socio-culturales 2. Existe mucha competencia que llega a estos mismos
favorecedores (bajo costo de mano de obra) segmentos (Nacional y extranjera con precios mas bajos)

3. Se contempla el desarrollo econémico para la genereacion de

empleo en el plan de desarrollo de Andalucia 3. Impacto negativo al medio ambiente

4. Beneficios tributarios por parte del gobierno para las mipymes 4. Tendecias de alimentacién méas sana y sostenible (segin
de acuerdo a laley 2010 de 2019 Nielsen, la canasta saludable en Colombia ha crecido un 6,8%)

5. Crecimiento del marketing digital y servicios multimedia

(compras por internet han crecido un 20%) 5. Contingencias

6. Ewolucion en tecnologias limpias para los procesos de este
sector

FORTALEZAS

FO FA

1. Calidad en el servicio, manejo de toda la cadena de valor,
certificacion HACCP y variedad de cortes de las tres principales
proteinas.

v F1,F2-A2: Fidelizar clientes actuales y potenciales que le
v F1,F2,F3-01: Aumentar el porcentaje de participacion en el permitan contrarrestar la amenaza de precios mas bajos de sus
mercado a través de los canales de venta con los que cuenta la competidores nacionales 'y extranjeros, a través del
empresa llegando a més clientes a nivel regional y nacional. fortalecimiento de su propuesta de valor, y mayor desarrollo de
sus canales de venta.

2. Diversificacion en los canales de venta, lo que le permite tener
una mayor cobertura de mercado.

v F3-02,03,04: Capacitar constantemente al personal de la v F3-A5: Planear y desarrollar, de ser necesario, un adecuado
empresa y desarrollar en ellos las habilidades requeridas, plan de contingencias que le permita a la empresa mantenerse en
aprovechando el talento humano joven de la region. marcha ante un eventual cambio en el entorno.

3. Personal calificado en las diferentes éareas de la empresa,
software de gestion empresarial, vehiculos propios, instalaciones
e infraestructura adecuadas y uso de biogas en las granjas.

v F3-01,02: Potenciar el desarrollo de su cadena logistica,
mediante el aprovechamiento de su ubicacién geogréfica y los
recursos propios.

v F3-A3: Continuar desarrollando e Implementando tecnologias
més limpias en el desarrollo de sus procesos productivos.

4. Cuenta con importantes y diversificadas alianzas en diferentes
areas.

v F3,F4-0O5: Fortalecer el canal de ventas digital, aprovechando
la integracion con su aliado estratégico en temas de marketing y
publicidad.

5. Organizacion de todos los tipos de costos por unidad de
negocio, que les permite controlar y conocer sus ingresos.

v F3-06: Implementar tecnologias més limpias en el desarrollo
de sus procesos productivos.

6. Al tener una relacion directa con el cliente en el canal

minorista, le permite una mejor comunicacion, confianza, una

répida respuesta a las exigencias y a los retos del mercado.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 8

Continuacién de la Matriz DOFA Ampliada

OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. Recuperacion econémica posterior a la pandemia que sitlia el 1. Nuevas urbanizaciones cerca a la zona donde se encuentra
crecimiento del pais parael 2021 y 2022 entre 2% y 6%. ubicada la planta
2. Buena ubicacién geografica y aspectos socio-culturales 2. Existe mucha competencia que llega a estos mismos
favorecedores (bajo costo de mano de obra) segmentos (Nacional y extranjera con precios mas bajos)

4 3. Se contempla el desarrollo econémico para la genereacion de . . .
: 3. Impacto negativo al medio ambiente
empleo en el plan de desarrollo de Andalucia

4. Beneficios tributarios por parte del gobierno para las mipymes 4. Tendecias de alimentacion méas sana y sostenible (segun
ann de acuerdo alaley 2010 de 2019 Nielsen, la canasta saludable en Colombia ha crecido un 6,8%)

5. Crecimiento del marketing digital y servicios multimedia

Productora y comercializadora de (compras por internet han crecido un 20%)
6. Evolucién en tecnologias limpias para los procesos de este

carncios sector

5. Contingencias

DEBILIDADES DO DA

Vv D3-A2: Posicionar y expandir la marca, fortaleciendo su
v D3-06: Aumentar el nivel de tecnificacion en la planta de diferenciacién mediante el continuo desarrollo de sus estandares
desposte, lo cual permitird aumentar su productividad, al igual que de calidad y el aumento de la productividad, lo que le permitira
expandir su capacidad y cobertura de mercado. hacer frente a la amenaza de precios més bajos por parte de la
competencia.

1. Los productos ofrecidos por la empresa son de tipo genérico y
de consumo masivo, se hace mas dificil diferenciarlos

v D2,-01,02: Identificar y priorizar los puntos claves de la v/ D3-A3: Evaluar e implementar paulatinamente procesos méas
cadena en los que la empresa deba enfocarse para marcar su limpios y amigables con el ambiente que le permitan mitigar la
propuesta de valor en el cliente que la haga diferenciarse de la contaminacion producida al tiempo que genera menos desperdicio
competencia. y pérdidas para la empresa.

2. Al manejar toda la cadena de valor, al interior de la empresa se
complejiza la toma de decisiones de inwersiones para el
crecimiento y desarrollo.

v D4: Implementar herramientas de seleccién y evaluacion de
proveedores, que permita tener una mayor inspeccién en la
calidad de los servicios prestados por éstos.

3. Las actividades de la planta de desposte cuentan con poca
tecnificacion.

4. Limitado control sobre la importacién de materia prima y la
actividad de sacrificio, pues se encuentra tercerizada.

5. Al tener varias unidades de negocio en laempresa, su estructura
de costos se wuelve mas compleja.

Fuente: Elaboracion propia.
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7.6 MATRIZ DE POSICION ESTRATEGICA Y EVALUACION DE LA ACCION

(PEYEA)

A continuacion, se presenta la Matriz PEYEA para la “Compania ALFA”:

Tabla 9

Posibles Factores Para Elaborar la Matriz PEYEA

Posicion financiera (PF)

Estabilidad del ambiente (EA)

Liquidez (En 2019 la empresa aumentd

Cambios tecnoldgicos (Falta de mayor

su liquidez en 0,19 puntos con respecto 4 implementacion de tecnologias mas limpias -4
al afio anterior, evaluandose en 1,12) y productivas)
. 7 5

Apglancamlento (Mas d?' 704’ de los Tasa de inflacién (En 2020 esta tasa cerrd
activos se encuentra financiado con 5 -2

. en 1,61%)
pasivos)
Capital de trabajo (Aumento del CT en Variabilidad de la demanda (Dado que los
2019 con respecto al 2018, como 4 clientestienen unalto poder de negociacion -3
consecuencia del aumento de liquidez) se hace més variable la demanda)
ROA (1,42% en el 2019) 5 Estabilidad politica y social -4
ROE (5,07% en el 2019) 5 Abundancia de materia prima -3
Posicion financiera (PF) promedio 4,6 Estabilidad del ambiente (EA) promedio -3,2
Ventajas competitivas (VC) Posicion en la industria (P1)

S Crecimiento de las ventas (13,86% con
Participacion en el mercado -3 ~ . 5

respecto al afio anterior)

Calidad del producto (Su alta C"fll.'dad. es Crecimiento de las utilidades (Disminucion
respaldada por una certificacion -1 del 25,8% en el margen neto en el 2019) 3
HACCP) S/ g
Lealtad de los clientes (Reafirmada por Presion  competitiva  (Existe mucha
la relaciébn con éstos basada en el competencia nacional y extranjera que
compromiso, buena atencion, -2 llega a estos mismos segmentos, siendo la 2
proactividad y cumplimiento de las participacién del producto extranjero en
expectativas) 2019 un 6,8% per cépita)
Control sobre proveedores (Poco control
sobre proveedores de materias primas .
) L Escala de precios de productos
importadas 'y algunas actividades -5 3

tercerizadas como el sacrificio de los
animales)

competidores




Ventas

(manteniéndose

en un
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,1}5 a

Estabilidad del
ambiente EA

Fuente: Elaboracion Propia

crecimiento promedio con respecto a la -4 Acceso a nuevas tecnologias 2
industria)
Mercadotecnia -2 Regulaciones del sector 4
Ventajas competitivas (VC) promedio -2,8 Posicion en la industria (PI) promedio 3,17
Fuente: Elaboracion Propia
EJE X 0,33
EJEY 1,40
Figura 18
Matriz PEYEA
Fuerza
financieras FF
1,5 - 0,33;1,4
Conservador ] Agresivo
I 121 I
0,9 -
0,6 -
0,3 -
Ventaja ‘ ‘ . . ‘ o ‘ . . ‘ ‘ Fuerza de la
competitiva VC | 5 12 0,9 06 03 03 0.6 0.9 12 15 industria Fl
0,3 -
0,6 -
0,9
Defensivo Competitivo
1] .2 7 v
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Como puede observarse en el plano, el punto de interseccion se posiciona en el primer

cuadrante (estrategia de tipo agresiva).

Cuando el vector direccional se localiza en el cuadrante agresivo (cuadrante superior
derecho) de la matriz PEYEA, una empresa se encuentra en una posicion excelente para
utilizar sus fortalezas internas con el propoésito de 1) aprovechar las oportunidades
externas; 2) superar las debilidades internas; y 3) evitar las amenazas externas; por lo
tanto, es posible utilizar la penetracion en el mercado, el desarrollo de mercados, el
desarrollo de productos, la integracion hacia atras, la integracion hacia delante, la
integracion horizontal, la diversificacion de conglomerados, la diversificacion
concentrica, la diversificacion horizontal o una estrategia combinada, dependiendo de las

circunstancias especificas que enfrente la empresa (David, 2003, pags. 204, 205).

e Penetracion en el mercado: Esta estrategia hace referencia a la insercion de la empresa

en un nuevo mercado y/o la extension de su cobertura actual.

e Desarrollo de mercados: Esta estrategia consiste en crear condiciones necesarias para

colocar un producto o productos en el mercado. Es una estrategia de expansion.
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e Integracion hacia atras: Esta estrategia consiste en aumentar el control que tiene la
empresa sobre los proveedores o bien, hacer posible la produccién de sus propios

suministros.

e Integracién hacia adelante: Esta estrategia consiste en suprimir a los intermediarios para

tener un contacto directo con las etapas finales del proceso como la distribucion.

e Integracion horizontal: En esta estrategia, se fusionan empresas que se encuentran en
niveles iguales o similares en la cadena de suministro para alcanzar una mayor cobertura

de mercado.

e Diversificacion concéntrica: En esta estrategia, la empresa crea productos o servicios
nuevos relacionados con los actualmente ofertados que permita llegar varios nichos de

mercado.

e Diversificacion horizontal: Esta estrategia consiste en comercializar productos y
servicios que pueden ser demandados por sus clientes y en un principio no estén

directamente relacionados con linea principal de negocio.

Teniendo como base lo anterior se procede a revisar cuéles de las estrategias descritas

anteriormente son aplicables para la empresa objeto de estudio:
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Penetracion en el mercado: “Compania ALFA” puede aplicar esta estrategia de
expansion para llegar a mas mercados ubicados en el distrito capital y en sur del pais
aprovechando las oportunidades del entorno dado que en dicha zonas la comercializacion
de estos productos, en especial de la proteina de cerdo no se encuentra ain tan consolidad,
ademas, se observa una oportunidad de penetracion en el mercado internacional con sub
productos como la pezufia, oreja de cerdo, hocico y lengua, para asi lograr afianzar sus

fortalezas; disminuyendo sus debilidades y combatiendo las amenazas.

Integracion hacia atras: Para “Compaifiia ALFA” tener el control de 10s procesos a lo
largo de su cadena de suministros es vital para asegurar la garantia prometida a sus
clientes en calidad y cumplimiento; es por esto que ésta estrategia aplica debido a que la
empresa podra adquirir directamente el dominio sobre los frigorificos y el marketing
digital ya que se encuentra en el momento tercerizado para asi lograr un direccionamiento

estratégica y finalmente plantear el crecimiento de la compafiia.

Diversificacion concéntrica: “Compaiiia ALFA” puede aplicar esta estrategia ya que
debe fortalecer los productos derivados en los que ha incursionado como lo son el
chorizo, jamones, salchichas y carne de hamburguesa, asi la empresa se mantendra en su
misma linea de negocio ofertando mayor variedad de productos, lo cual le dara una
ventaja competitiva sobre las demas empresas del sector y fidelizando a sus clientes

actuales y potenciales.
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Conclusién del anélisis situacional

Para dar cierre a este primer capitulo, se procede a destacar las principales conclusiones a
las cuales se ha llegado, tras haber realizado el respectivo analisis situacional. Dado lo anterior,
en primer lugar, cabe destacar que, a nivel externo, las oportunidades mas importantes, por un
lado, son la evolucion en las técnicas y tecnologia de produccion mas limpia para este sector, lo
que le permitiria a la empresa tener mayor eficiencia en sus procesos al tiempo que reduce su
impacto medio ambiental, que generaria mayor seguridad para sus clientes potenciales y actuales;
asi como los beneficios tributarios que ofrece el gobierno nacional y local para las Mipymes. Por
otro lado, la amenaza mas critica son las nuevas tendencias de alimentacion sostenible y sana,
que podria afectar a la empresa en la medida que las personas cambien su consumo proteico
carnico por vegetal, sin embargo; en un pais en el que esta tendencia tiene un lento crecimiento,
sumado con el bajo poder adquisitivo para seguir estos estilos de vida, el sector carnico se
mantiene con solidez y la empresa, que ya tiene un amplio recorrido y cuenta con productos de

muy buena calidad debe ser flexible y diversificarse para ser cada vez mas competitiva.

A nivel sectorial puede concluirse que las empresas del sector compiten mayoritariamente
es aspectos como precios y calidad del producto, puesto que éstas se encuentran en la misma
modalidad y especialmente las productoras de cerdo, no son muy grandes, ni consolidadas, lo
cual genera sobreoferta y guerra de precios. La principal amenaza radica en el producto

importado, dado a que es mas econdémico, debido a que los volimenes de produccion extranjeros
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son diferentes y mayores a los producidos en Colombia, colocando en una posicién retadora a la
organizacién ya que debe trabajar arduamente en disminuir sus costos y seguir logrando destacar

la calidad de sus productos para hacerle frente a esta situacion.

En el factor interno, la principal fortaleza que tiene la organizacion es el contar con el
manejo de toda la cadena (a excepcion de los frigorificos), asi como la variedad en las tres
proteinas, brindando una mayor accesibilidad y comodidad a sus clientes. “Compafiia ALFA” se
ha esforzado igualmente por destacarse en temas referentes a la calidad de sus productos, esto
respaldado por una certificacion HACCP, y recientemente galardonados por Porkcolombia
(fondo nacional de la porcicultura). Por otro lado, y en contraproducencia, las debilidades mas
criticas son debido al manejar toda la cadena de valor, al interior de la empresa se complejiza la
toma de decisiones en temas de inversion para el crecimiento y desarrollo, ademas la empresa no
cuenta con un control total sobre la importacién de materia prima e incluso no realizan la
actividad de sacrificio, pues se encuentra tercerizada, por lo cual sobre este aspecto también se

tiene una limitada participacion.

Para finalizar, y de acuerdo a los resultados arrojados por los anélisis externos e internos,
asi como por la matriz PEYEA, se puede concluir que la empresa es competitiva, es decir puede
adoptar estrategias de tipo agresivo, siendo estas: la penetracion en el mercado, integracion hacia

atras, diversificacion de conglomerados y diversificacion concéntrica.
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8. CAPITULO 2: REDEFINIR LA MISION, VISON Y VALORES CORPORATIVOS

PARA LA “COMPANIA ALFA”

Partiendo de como se construye una mision, vison y valores corporativos, se procedera a
analizar cada uno de estos items con la informacidn actual suministrada por la empresa;

posteriormente se realizaran los respectivos ajustes o una redefinicion de ser el caso.

Tabla 10

Matriz Axioldgica

Grupos de

FEEIENCE Qo ElEstado  Losclentes  Los proveedores Los colaboradores  Los accionistas
Principios

Respeto
Honestidad
Responsabilidad
Productividad
Competitividad
Trahajo en equipo
Liderazgo

Fuente: SERNA GOMEZ, Humberto. Gerencia estratégica - Teoria - Metodologia. Alineamiento,
Implementacién y Mapa Estratégico. Capitulo 3 Principios Corporativos

En la elaboracion de la matriz axioldgica se busca identificar y marcar horizontalmente

los valores propuestos con cada uno de los grupos de referencia que les compete, finalmente al
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realizar esta relacion se procede a seleccionar los valores que tienen una mayor afluencia con los

diferentes grupos y estos se considerarian los valores corporativos que debera adoptar la empresa.

8.2 ANALISIS DE LA MISION, VISION Y VALORES CORPORATIVOS

ACTUALES

8.2.1 Mision actual

“Compaiiia ALFA” tiene como Mision la produccidén y comercializacion de alimentos de
origen animal (pollo, cerdo, ganado vacuno y derivados) a partir de procesos limpios que
garantizan en toda la cadena productiva obtener animales sanos para su posterior
comercializacion y consumo a nivel regional y nacional, garantizando a nuestros clientes

estandares de calidad y confiabilidad en los productos suministrados”.

Para llevar a cabo el anlisis correspondiente a la mision actual se convoco al ejecutivo a
una reunion de trabajo donde se realizd la explicacion del proceso para revisar y redefinir la
mision, producto de esto se lleg6 a un consenso de las respuestas de cada uno de los interrogantes
formulados en el item 8.1.1 donde se evidencia la teoria requerida para la correcta definicion de
la misidn y como evidencia de este trabajo de campo realizado con la empresa se disefia la

siguiente ficha técnica de la reunién:
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Tabla 11

Resumen Trabajo de Campo - Misién

Objetivo del estudio  Analizar y redefinir la misién de la "Comparfiia ALFA"

Metodologia Cualitativa — Entrevista
Fecha 27/03/2021
Lugar Reunidn por videollamada mediante Google Meet

Representante legal de la "Comparfiia ALFA"

Participantes ] B )
Investigadoras: Ana Paula Henao Londofio y Stefania Mosquera Franco
ingenieras industriales en formacion

Registros y relatos Percepcidn, comentarios referentes al contexto de la "Compariia ALFA"

Fuente: Elaboracion Propia

Se presenta a continuacion el consenso de respuestas a cada uno de los interrogantes

formulado en el item 8.1.1

¢En qué negocio estamos?

“Compania ALFA” en su mision expone que el negocio en el cual se encuentran es la

produccion y comercializacion de alimentos de origen animal (pollo, cerdo, ganado vacuno y

derivados). Por lo tanto, se puede concluir que este primer punto si se encuentra especificado.
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¢Para qué existe la empresa? ¢ Cuél es el propdésito basico?

Este punto no se encuentra especificado en la mision actual de la empresa, por tanto, se
sugiere adicionar que la empresa existe para generar utilidades. Sin embargo, como consecuencia
de ello también se encuentran propdsitos como la generacion y formalizacion de empleo (sobre
todo la formalizacion en el sector del agro), asi como la satisfaccion de una necesidad basica

como lo es la alimentacion.

¢ Cuales son los elementos diferenciales de la compania?

“Compania ALFA” resalta entre sus elementos diferenciales: procesos limpios, garantia
de estandares de calidad y confiabilidad de los productos suministrados. Un elemento clave
diferenciador que no se menciona en la mision es la calidad en el servicio prestado, pues en un
sector donde los productos ofertados son de tipo genérico, los aspectos mencionados en primera
instancia son elementos que el cliente da por hecho, es por esto que la empresa enfatiza en la

importancia de prestar un buen servicio a la hora de tratar con los clientes.

¢ Quiénes son nuestros clientes?
Este punto no se encuentra especificado en la mision actual de la empresa. Se sugiere

incluir el consumidor final, mayoristas, transformadores, sector HORECA (Hoteles, Restaurantes

y Casinos).
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¢, Cudles son los productos o servicios presentes y futuros?

“Compaiia ALFA” resalta como sus productos actuales los alimentos de origen animal
(pollo, cerdo, ganado vacuno y derivados) sin embargo, los productos futuros no son
mencionados. Se sugiere adicionar los productos derivados que son: chorizos, carne de
hamburguesas, jamones, salchichas. A futuro en el momento, no se tiene contemplado incluir

mas productos.

¢, Cuales son los mercados presentes y futuros de la empresa?

Este punto no se encuentra especificado en la mision actual de la empresa. Unicamente se
especifica la cobertura geografica (regional y nacional). Se sugiere incluir que en cuanto a los
mercados presentes se encuentran contemplados los consumidores de proteina carnica en el Valle
del Cauca y algunas regiones y ciudades del pais como el eje cafetero, Manizales, Huila, Tolima,
Bogota y Cartagena (esporadicamente). A futuro se observa una muy buena oportunidad de
crecimiento en Bogota y mercados del sur de pais, dado que en dicha zona la comercializacion de
estos productos, en especial de carne porcina no se encuentra aun tan desarrollada como en la
zona en la que actualmente se desempefia la empresa (poco manejo de animales en canal,
despostados o porcionados). Asimismo, se ve una oportunidad a futuro en el mercado extranjero

con sub productos como la pezufia de cerdo, oreja, hocico y lengua.
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¢,Cuales son los canales de distribucion actuales y futuros?

Este punto no se encuentra especificado en la mision actual de la empresa. Se sugiere

incluir el canal directo (fisico y digital) y canal indirecto a través de mayoristas.

¢,Cuales son los objetivos de rentabilidad de la empresa?

Este punto no se encuentra especificado en la mision actual de la empresa. Se sugiere
adicionar aumentar margenes de rentabilidad en cada periodo contable. Dado que es un producto

genérico, los margenes no son muy alto en el sector.

¢ Cuales son los principios organizacionales?

Este punto no se encuentra especificado en la mision actual de la empresa. Se sugiere
adicionar que la empresa se basa en principios y valores corporativos como lo son el respeto,
rentabilidad, honestidad, responsabilidad y competitividad con los diferentes grupos de referencia

que son la sociedad, el estado, los clientes, los proveedores, los colaboradores, los accionistas.
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¢,Cudles son los compromisos con los grupos de referencia?

“Compaiiia ALFA” especifica en su misién actual el compromiso con sus clientes,
garantizando estandares de calidad y confiabilidad en los productos suministrados. Sin embargo,
no se resaltan compromisos con los demas grupos de referencia como: proveedores,

colaboradores, accionistas, estado, y sociedad.

e Compromisos con proveedores: Imparcialidad y trato igualitario para todos,

cumplimiento en pagos, desarrollo de auditorias dirigidas a estos.

e Compromisos con accionistas: Entregar mayores dividendos.

e Compromisos con colaboradores: Buen trato, cumplimiento en los requisitos de ley,
velar por el bienestar de los mismos (la empresa recientemente realizé un convenio con
un fondo de empleados, al cual todos ellos podran acceder cuando los deseen), asi como

velar por su seguridad dentro de la compaiiia.

e Compromisos con el estado: Cumplimiento de normas legales establecidas para

funcionalidad de la compaiiia.
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e Compromisos con la sociedad: Generacién y formalizacion de empleo, responsabilidad

medio ambiental.

Cabe resaltar que estos compromisos con los diferentes grupos de referencia seran
determinantes para la formulacion de los valores corporativos de la empresa, ademas, las
oportunidades de mejora identificadas en el diagndstico de la misidn actual seran elementos

fundamentales para formular la propuesta de la nueva mision.

8.2.2 Vis6n actual

“Compaiiia ALFA” se propone en los proximos cinco anos alcanzar el mercado de
alimentos de origen animal (pollo, cerdo, ganado vacuno y derivados), venta de animales de
granja con trasferencia de productos, de acuerdo con las necesidades de consumo regionales y

nacionales”.

Para llevar a cabo el anélisis correspondiente a la vision actual se convocd al ejecutivo a
una reunion de trabajo donde se realizé la explicacion del proceso para revisar y redefinir la
vision, producto de esto se llegd a un consenso de las respuestas de cada uno de los interrogantes
formulados en el item 8.1.2 donde se evidencia la teoria requerida para la correcta definicion de
la vision y como evidencia de este trabajo de campo realizado con la empresa se disefia la

siguiente ficha técnica de la reunion:
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Tabla 12

Ficha Técnica del Trabajo de Campo - Vision

Objetivo del estudio  Analizar y redefinir la vision de la "Compafiia ALFA"

Metodologia Cualitativa — Entrevista
Fecha 27/03/2021
Lugar Reunidn por video llamada mediante Google Meet

Representante legal de la "Compafiia ALFA"

Participantes . . i
Investigadoras: Ana Paula Henao Londofio y Stefania Mosquera Franco

ingenieras industriales en formacion

Percepcion y comentarios de acuerdo al marco de referencia de lo que

FETIEIEE 7 [l la "Compafiia ALFA" quiere y espera lograr desarrollar en el futuro.

Fuente: Elaboracion Propia

Se presenta a continuacién el consenso de respuestas a cada uno de los interrogantes

formulados en el item 8.1.2

Si todo tuviera éxito, (Como seria su empresa dentro de tres afios?

“Compania ALFA” en primera instancia, no especifica un afio definido a futuro, solo

expresa lo que se propone “en los proximos cinco afos” (no se tiene conocimiento de la fecha en
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la que fue elaborada dicha vision). Igualmente, no se menciona como seria la empresa si todo
tuviera éxito a futuro, no hay una declaracion de lo que ésta llegaria a ser.

Se sugiere adicionar que, si todo tuviera éxito, la empresa se proyecta con un crecimiento
en volumen de ventas que le permitiria tener mayores margenes de rentabilidad. A futuro se

espera ser una empresa mas grande (con una mayor participacion en el mercado) y rentable.

¢ Qué logros de su area le gustaria recordar dentro de cinco afios?

La empresa objeto de estudio expresa en su vision que a futuro desea alcanzar el mercado
de alimentos de origen animal (pollo, cerdo, ganado vacuno y derivados) y la venta de animales
de granja con trasferencia de productos. Sin embargo, no se especifica una fecha definida a
futuro; y en relacion al primer punto que se propone alcanzar se debe ser mas explicito en cuanto

a su crecimiento, dado que ese es un mercado en el cual la empresa ya se encuentra inmersa.

Se sugiere resaltar que el logro que desea alcanzarse en los proximos cinco afnos es el uso
paulatino de energias renovables (se contempla mayoritariamente la energia solar). En términos

globales, una empresa mas sostenible y enfocada al cuidado del medio ambiente.
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¢ Qué innovaciones podrian hacerse a los productos o servicios que ofrece su
empresa, unidad estratégica o area?

Este punto no se encuentra especificado en la mision actual de la empresa. Se sugiere
adicionar que se visualizan y siguen tendencias de mercado constantemente. Se espera crecer en

la linea de embutidos y carnes frescas.

¢ Qué avances tecnologicos podrian incorporarse?

Este punto no se encuentra especificado en la vision actual de la empresa. Se sugiere tener

en cuenta lo siguiente:

e El cargue del alimento balanceado a granel (actualmente esta actividad se realiza manual).
Se espera tener un vehiculo especializado para cargar el producto que posteriormente se

lleva a cada granja y una vez alli, se descarga en un silo.

e Ampliacién del almacenamiento frio en planta de desposte (Aqui se estan investigando

avances en metodos de refrigeracion, como lo son la utilizacion de gas nitrogeno)

e Engranja, en cuanto a bienestar animal se desea incorporar gestaciones grupales, que les

permita a las cerdas estar libres en su gestacion.
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¢ Qué otras necesidades y expectativas del cliente podrian satisfacer los productos o

servicios que ofrece su empresa, unidad, o area, dentro de tres o cinco afios?

Este punto no se encuentra especificado en la mision actual de la empresa. Se sugiere
incluir la seguridad alimentaria, debido a la consciencia que esta tomando el cliente respecto a lo
que consume y que ha tomado cada vez mas fuerza a raiz de la pandemia y seguira creciendo.
Esto es cubierto por “Compaiia ALFA” debido a sus estandares en inocuidad y salubridad del

producto.

¢ Queé talentos humanos especializados necesitaria su area dentro de tres a cinco

anos?

Este punto no se encuentra especificado en la vision actual de la empresa. Se sugiere tener

en cuenta el talento humano especializado como:

e Personal capacitado en automatizacion
e Personal dedicado al analisis de datos
e Meédicos veterinarios (Cuando se tenga el frigorifico propio)

e Ingenieros o técnicos especialistas en refrigeracion



194

8.2.3 Valores corporativos actuales

Actualmente la empresa objeto de estudio no cuenta con valores corporativos, por lo
tanto, se procedera a definirlos en la siguiente etapa y para tal fin se tendran en cuenta las

siguientes consideraciones:

e Respeto: Es la consideracidn hacia alguien o algo por ciertas caracteristicas o
circunstancias que lo definen y deben de ser toleradas, ademas es aceptar y cumplir las

leyes 0 normas dentro y fuera de la empresa.

e Honestidad: Es el comportamiento de coherencia, sinceridad e integridad moral del ser

humano, este valor va a fines con los principios de verdad y justicia.

e Responsabilidad: Es la cualidad de cumplir con los compromisos, obligaciones o deberes
adquiridos con suma consciencia; es responder por los propios actos y las consecuencias

que conlleven.

e Competitividad: Es la capacidad de la organizacion de hacerle frente a los rivales
mediante el desarrollo de ventajas sobresalientes para generar una mayor satisfaccion de

los clientes y finalmente posicionarse por delante de sus competidores.
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8.3 REDEFINICION DE LA MISION, VISION Y VALORES CORPORATIVOS

Partiendo de la teoria y de las oportunidades de mejora identificadas en los items 8.2.1,
8.2.2, 8.2.3 se procedid a socializar con el personal directivo de la empresa, haciéndoles una clara
explicacién de la teoria y de la forma como ésta se aplicé para llegar al diagndstico de la mision,
visén y valores corporativos; para tal fin se realizaron sesiones de trabajo y con base a cada

oportunidad de mejora identificada se realizaron las siguientes propuestas.

8.3.1 Misidn propuesta

Partiendo de la teoria evidenciada en el item 8.2.1 y considerando las oportunidades de
mejora se procede a realizar el replanteamiento de la misién y para tal fin se parte de cada uno de

los siguientes puntos identificados en el diagnostico:

e Produccion y comercializacién de alimentos de origen animal (pollo, cerdo, ganado

vacuno y derivados).

e La existencia de la empresa es para generar utilidades, empleo y satisfacer una necesidad

basica que es la alimentacion.
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Sus elementos diferenciadores son los procesos limpios, garantia de estandares de calidad,

confiabilidad de los productos y prestacion de un buen servicio.

Los clientes son los consumidores finales, transformadores y el sector HORECA (hoteles,

restaurantes y casino).

Los productos actuales son las proteinas de origen animal y sus derivados.

El mercado actual es a nivel regional y el posible mercado futuro es a nivel nacional como

en la capital y el sur del pais.

El canal de distribucion directo son las tiendas fisicas, pagina web y redes sociales y el

canal indirecto es a través de mayoristas.

El objetivo de la empresa es aumentar los margenes de rentabilidad en cada periodo

contables.

La empresa se basa en principios y valores corporativos como lo son el respeto,
rentabilidad, honestidad, responsabilidad y competitividad respecto a los diferentes

grupos de referencia.
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e Laempresa asume compromisos como imparcialidad, mayores dividendos, cumplimiento,
buen trato, responsabilidad ambiental, entre otros con los diferentes grupos de referencia

(clientes, proveedores, accionistas, colaboradores, estado, sociedad)

Mision propuesta

“Compaiiia ALFA” tiene como mision la produccion limpia y comercializacion de
alimentos de origen animal (pollo, cerdo, ganado vacuno y derivados) dirigido a consumidores
de proteina carnica a nivel regional y nacional a través de canales de venta propios e
indirectos, con el propdsito de generar rentabilidad y resaltando el compromiso de mejora
continua con nuestros distintos grupos referentes, basados en principios como el respeto, la
honestidad, la competitividad y la responsabilidad, brindando un excelente servicio y calidad

de los productos; logrando asi un alto posicionamiento en el mercado.
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Comparativa Misién
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Tabla comparativa misién de la ""Compania ALFA"

situacion actual

situacion propuesta después de realizado el
direccionamiento

Especifica cudl es el negocio en el que se encuentra
la empresa (produccion y comercializacion de
carnicos)

Este punto se deja como estaba debido a que se
encuentra bien especificado

No se especifica el proposito de la compafiia

Se incluye la existencia de la empresa para generar
utilidades

Resalta entre sus elementos diferenciales: procesos
limpios, garantia de estandares de calidad y
confiabilidad de los productos

Se aflade como elemento diferenciador la
prestacion de un buen servicio

No se especifica quiénes son los clientes

Se incluye como clientes a consumidores de
proteina cérnica y sus derivados

Resalta como sus productos actuales los alimentos
de origen animal (pollo, cerdo, ganado vacuno y
derivados)

Este punto se deja como estaba debido a que se
encuentra bien especificado

No se especifica cuales son lo mercados presentes
y futuros

Se incluye mercados actuales a nivel regional y
futuros a nivel nacional

No se especifica los canales de distribucion
actuales y futuros

Se incluye los canales de venta propios e indirectos
a través de mayoristas y/o intermediarios

No especifica los objetivos de rentabilidad de la
empresa

Se incluye el objetivo de generar rentabilidad

No especifica los principios organizacionales

Se incluye los principios organizaciones como:
respeto, honestidad, competitividad y
responsabilidad

Especifica el compromiso con sus clientes,
garantizando estandares de calidad y confiabilidad
en los productos. Sin embargo, no se resaltan
compromisos con los demés grupos de referencia
como: proveedores, colaboradores, accionistas,
estado, y sociedad.

Se resalta que hay un compromiso de mejora
continua con los distintos grupos de referencia

Fuente: Elaboracion Propia
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8.3.2 Vision propuesta

Con base a la teoria evidenciada en el item 8.2.2 y considerando las oportunidades de
mejora se procede a realizar el planteamiento de la vision y para tal fin se parte de cada uno de

los siguientes puntos identificados en el diagndstico:

e Laempresa se proyecta con un crecimiento en volumen de ventas que le permitiria tener
mayores margenes de rentabilidad y participacion en el mercado.

e En los préximos cinco afos se desea alcanzar una empresa més sostenible y enfocada al
cuidado del medio ambiente.

e Se espera crecer en la linea de embutidos y carnes frescas.

e Se espera tener un vehiculo especializado para cargue de alimento, ademas de ampliar el
almacenamiento frio en planta de desposte y en cuanto a bienestar animal se desea
incorporar gestaciones grupales.

e Especializacion del talento humano, en cuanto automatizacion, analisis de datos,

refrigeracion y en veterinaria (Cuando se tenga el frigorifico propio).
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Vision propuesta

“Compaiiia ALFA” se proyecta para el aiio 2026 como la empresa lider en el mercado
regional en la produccion y comercializacion de productos carnicos y sus derivados, basados
en el desarrollo y especializacion de nuestro talento humano, asi como en una alta calidad con

sostenibilidad econémica, social y ambiental.

Tabla 14

Comparativa Vision

Tabla comparativa vision de la ""Compafiia ALFA"

situacion propuesta después de realizado el
direccionamiento

situacion actual

No se especifica como seria la empresa si todo Se incluye la proyeccion de la empresa como

tuviera éxito a futuro lider en el mercado regional para el afio 2026
No se especifican los logros deseados a Se incluye el deseo de lograr sostenibilidad
alcanzar a futuro economica, social y ambiental

No especifica las innovaciones que podrian Se incluye la proyeccién de crecer en
hacerse a los productos derivados y carnes frescas

No especifica que otras necesidades y Se incluye la seguridad alimentaria como
expectativas del cliente podrian satisfacer los  necesidad adicional dentro del marco de la
productos responsabilidad social nombrada en la vision
No especifica los talentos que se necesitarian a Se incluye la especializacion del talento
futuro humano

Fuente: Elaboracion Propia



201

8.3.3 Valores corporativos propuestos

Como se menciono en el item 8.2.3 la empresa adolece de valores corporativos, desde ese
punto de vista, en reuniones realizadas con el personal directivo de la empresa se les evidencio la
importancia que tiene para la empresa adoptar valores corporativos a fin de ser el eje para el
crecimiento y generacion de caracteristicas que definan a la compafiia, ademas, se debe crear una
cultura empresarial que conozca e interiorice los valores y principios corporativos para

finalmente transmitirlos al cliente.

Cabe también destacar que, la pregunta nimero 10 del item 8.2.1 fue un insumo

fundamental para la definicion de los valores comparativos empresariales.

Teniendo en cuenta lo anterior, se convoco al ejecutivo a una reunion de trabajo en la cual
se realizo la explicacion de la importancia en el proceso de la definicion de los valores
corporativos, producto de esto se llegd a un consenso de la eleccion de los grupos de referencia y
los valores afines, a continuacion, se evidencia la ficha técnica del trabajo de campo realizado

con la empresa.
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Tabla 15

Ficha Técnica del Trabajo de Campo - Valores Corporativos

Objetivo del estudio Analizar y definicion los valores corporativos para la "Compafia ALFA"

Metodologia Cualitativa — Entrevista
Fecha 30/03/2021
Lugar Reunidn por video llamada mediante Google Meet

Representante legal de la "Compafiia ALFA"

Participantes ) N .
Investigadoras: Ana Paula Henao Londofio y Stefania Mosquera Franco
ingenieras industriales en formacion

Percepcion y comentarios respecto a los valores y principios de acuerdo

FELBITEE Yy [TElenes a la filosofia de la "Compafiia alfa" y los involucrados.

Fuente: Elaboracion Propia
De acuerdo con la informacidn recolectada, se procede a la realizacion de la matriz

axioldgica; de la cual se obtuvo la siguiente propuesta de valores corporativos.
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Tabla 16

Matriz Axioldgica Actual

Grupos de
referencia . . .
Sociedad El Estado Los clientes  Los proveedores Los colaboradores Los accionistas
Principios

Respeto X X X X X
Honestidad X X X X X X
Responsabilidad X X X X X X
Productividad X X X
Competitividad X X X X X
Trabajo en equipo X X X X
Liderazgo X X X

Fuente: Elaboracion Propia

De acuerdo con el procedimiento expuesto tedricamente en item 8.1.3 y una vez
diligenciada la matriz, se seleccionaron los valores que tienen una mayor afluencia con los
diferentes grupos, por ende, de acuerdo al diagnostico ejecutado, se concluye que los principios y

valores corporativos que “Compaiiia ALFA” debe de adoptar son los siguientes:

Respeto: Actuamos de manera tolerante, reconociendo los derechos y la dignidad de

todas las personas y las instituciones que interacttan con nosotros.
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Honestidad: Valoramos la confianza que nos han depositado como clientes y
colaboradores, por ende, tenemos por objetivo ejercer a través de practicas justas, transparentes y

honradas, cumpliendo con cada uno de los objetivos que nos hemos trazado.

Responsabilidad: Nos comprometemos al cumplimiento puntual de nuestros deberes y su
realizacion de la mejor manera; asumiendo las consecuencias de nuestras palabras, acciones y

decisiones.

Competitividad: Tenemos por objetivo aumentar constantemente la productividad,
teniendo como base el trabajo conjunto y en equipo, que nos permita seguir siendo competitivos a

nivel regional y nacional.

Por ultimo, cabe resaltar que los principios y valores corporativos son fundamentales para
el desarrollo de la cultura organizacional, que genere como resultado una empresa mas

competitiva y adaptable al entorno.
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Tabla 17

Comparativa de Valores Corporativos

Tabla comparativa valores corporativos de la ""Comparia ALFA"
situacion propuesta después de realizado el
direccionamiento

Se incluyen los siguientes valores: respeto,
honestidad, responsabilidad y competitividad

situacion actual

La empresa no cuenta con valores corporativos

Fuente: Elaboracion Propia

Dado que la mision, vision y valores son el punto de partida para desarrollar las
estrategias de la compafiia y el direccionamiento de las mismas, fue muy importante definir y
complementar cada una de éstas, ya que como puede observarse en las tablas comparativas habia

carencia de informacion en su definicion actual.
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9. CAPITULO 3: DEFINIR LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y CONFIGURAR
LAS RELACIONES EN EL MAPA ESTRATEGICO PARA ESTABLECER LOS
LINEAMIENTOS QUE GUIARAN LA GESTION DE LA “COMPANIA ALFA”

LOCALIZADA EN EL VALLE DEL CAUCA.

9.1 OBJETIVO Y METAS MEDIBLES

Los objetivos estratégicos son los resultados globales que una organizacion espera
alcanzar en el desarrollo y operacionalizacion concreta de su mision y vison. Por ser
globales, estos objetivos deben cubrir e involucrar a toda a organizacion. Por ello, deben

tenerse en cuenta todas las areas que integran a la empresa.

Para lograr su cumplimento y eficacia, los objetivos estratégicos seran definidos
en el mas alto nivel de la organizacidn, teniendo en cuenta el contexto que ofrece los
previos estudios de las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades analizadas en el
DOFA, asi como la definicion de la estrategia mas adecuada que debera adoptar la
empresa, determinada en la matriz PEYEA. Ademas, los objetivos deberan estar de

acuerdo con la vision y la mision corporativa.
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Sin embargo, los objetivos, ya sean a corto, mediano, o largo plazo deben ser
medibles y con posibilidad de evaluacion, es decir, que debe ser posible aplicarles una

auditoria mediante indicadores globales de gestion (Serna Gdmez, 2008, pag. 225).

9.1.1 Objetivo general

Liderar el mercado regional en la produccion y comercializacidn de productos carnicos y
sus derivados, basados en el desarrollo y especializacidn de nuestro talento humano, asi como en

una alta calidad con sostenibilidad econdmica, social y ambiental.

9.1.2 Objetivos especificos

Se procede a definir los objetivos especificos derivados del objetivo general y el analisis
situacional que se realizé en el capitulo 1 propuesto para la empresa, considerando conjuntamente
cada una de las dimensiones del cuadro de mando integral (financiera, crecimiento y desarrollo,

procesos internos y clientes)

Desarrollo humano

Objetivo: Fortalecer las competencias laborales haciendo énfasis en mejores préacticas de

procesos y atencion al cliente.
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Meta: Elaborar y desarrollar un plan estratégico de capacitaciones en competencias

laborales para el afio 2022.

Desarrollo comercial

Objetivo: Posicionar la empresa a nivel regional como una compafiia reconocida por la
calidad de sus productos y el excelente servicio al cliente dentro de criterios de sostenibilidad
economica, social y ambiental.

Meta: Realizar la encuesta de satisfaccion del cliente en el afio 2022.

Rentabilidad (Financiero)

Objetivo: Fortalecer la estructura financiera de “Compania ALFA” dentro de los
estandares de liquidez, apalancamiento, actividad y rentabilidad.
Meta: Mejorar el margen neto de la empresa en un 1% a partir de una mayor

participacion de mercado, disminuir costos operativos y aumentar rendimientos financieros

Estandarizacion de procesos (procesos internos):

Objetivo: Estructurar e implementar las normas I1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018.
Meta: Realizar un diagnoéstico de la situacion actual de la empresa con respecto al

direccionamiento y los procesos considerados en las normas ISO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018.
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Consolidacidn institucional:

Objetivo: Fortalecer el canal de ventas y marketing digital a través de la pagina web y
redes sociales.
Meta: Aumentar el numero de pedidos (compras) en un 5% realizadas por esta plataforma

para el afio 2022.

9.1.3 Matriz de identificacion de objetivos estratégicos, indicadores e inductores y

estrategias

Se extraera el ADN de la vision de “Compaiiia ALFA” respecto a cada una de las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral, ademas se estableceran los objetivos estratégicos,
con base a esto se realizara la presentacion de la matriz de identificacion de objetivos,
indicadores, inductores e iniciativas, la cual permitira posteriormente definir el mapa estratégico

para la visualizacion de las estrategias de la compaifiia.

Vision:

“Compafiia ALFA” se proyecta para el afio 2026 como la empresa lider en el mercado
regional en la produccion limpia y comercializacién de productos carnicos y sus derivados,
basados en el desarrollo y especializacién de nuestro talento humano, asi como en una alta

calidad con sostenibilidad econdmica, social y ambiental.
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- Extraccion del ADN de la vision

Figura 19

Perspectivas, Objetivos Estratégicos y ADN

Objetivos estratégicos

* Perspectiva * Aumentar niveles de OSostenilbiI?dad
rentabilidad economica

e [ncrementar ingresos
e Disminuir costos y gastos

Financiera Palabra clave

Objetivos estratégicos

* Perspectiva e Medir el nivel de satisfaccién e Alta calidad
de los clientes

e Fortalecer el canal de ventas
digital

Clientes Palabra clave




® Perspectiva

Procesos internos

* Perspectiva

Aprendizaje y
crecimiento

v Objetivos
estratégicos

* Realizar la implementacién de las
normas ISO 9001: 2015 e ISO
22000: 2018

e Ampliar los sistemas de
enfriamiento

¢ Implementacion de un sistema de
energia solar en la planta de
desposte

>

Objetivos estratégicos

* Desarrollar programas de
capacitacion en competencias
laborales y liderazgo para ejecutar
la vision de la empresa

e Fortalecer la comunicacidn
interna

Fuente: Elaboracion Propia
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¢ Produccion limpia

ePalabra clave

e Desarrollo y
especializacion de
nuestro talento
humano

Palabra clave




212

9.2 MAPA ESTRATEGICO

El mapa estratégico tiene por objetivo representar de una manera grafica y coherente la
relacion de causa y efecto que existe entre los objetivos de las cuatro perspectivas (financiera,
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento) para validar las hipotesis en las que se
basa el plan estratégico que tiene la organizacién, permitiendo identificar las acciones que estén

desviando el camino hacia la meta.

Cabe resaltar que el mapa estratégico es una herramienta de comunicacion clara y efectiva
para dar a conocer al personal de trabajo las estrategias que pretende alcanzar la empresa para
finalmente tomar acciones que permitan el cumplimiento de estas, asimismo la alta gerencia tiene
el debido control del desarrollo de las estrategias, asi como los posibles planes de contingencia

para la adaptacion a la crisis.

Por otra parte, debido a la jerarquizacion, se tendra una orientacion financiera mas
robusta, para lograr ajustar la inversion con las estrategias a implementar; es de destacar que el

mapa estratégico debe plantear estrategias reales y modeladas a la viabilidad de la compafiia.

Como primera medida para la realizacion del mapa estratégico, se identifican los

objetivos y estos son enmarcados en 6valos de acuerdo a cada una de las perspectivas; cabe
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aclarar que los objetivos deben ser proporcionales a las necesidades y capacidades de la empresa

para una mejor divulgacion y cumplimento de estos.

Posteriormente, el segundo paso es generar las relaciones causa - efecto entre los

objetivos con flechas para identificar las palancas que contribuyen directamente al resultado final.

Como tercer paso (opcional), se realizan lineas verticales relacionadas con las cuatro o la
mayoria de las perspectivas, lo cual representa los temas adicionales y especificos para la

organizacion en la cual se esté implementado.

Finalmente, el mapa debe hacerse visible y realizarse el debido seguimiento al desempefio

que se va llevando a cabalidad de los objetivos puestos en él.



Figura 20

Mapa Estratégico

Perspectiva
financiera

Perspectiva del
cliente

internos

Perspectiva de
procesos

Perspectiva
aprendizajey
crecimiento

Aumentar niveles
de rentabilidad

t

Disminuir costos y

—_
gastos

Medir el nivel de
satisfaccion de los
clientes

Incrementar

R —— .
ingresos

Fortalecer el canal
de ventas digital

Ampliar los Realizar la implementacion de
sistemas de <«— las normas ISO 9001: 2015 e
enfriamiento ISO 22000: 2018

e S

Desarrollar programas de

Fortalecer la
comunicacion
interna

capacitacion en

ejecutar la vision

laborales y liderazgo para

Implemetacion de un
— sistema de energia solar
en la planta de desposte

competencias

de la empresa

Fuente: Elaboracion Propia
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A fin de dar a conocer la relacion existente entre las estrategias planteadas en cada una de
las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, ejemplificaremos a continuacion la ruta marcada

de color rojo en el mapa presentado anteriormente:

Partiendo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento; el desarrollar programas de
capacitacion en competencias laborales tales como habilidades propias del puesto de trabajo y
habilidades blandas como la comunicacion efectiva y el trabajo en equipo, permitira que la
implementacion de las normas en los sistemas de gestion de la calidad y la seguridad alimentaria
(estrategia planteada en la perspectiva de procesos internos) se desarrolle de manera mas
adecuada, dado que cuando se capacita y concientiza al personal en sus funciones y el impacto
de ellas dentro de la organizacion y los sistemas de gestion, su implementacion logrard mejores
resultados, pues a fin de cuentas, quienes hacen posible el éxito de estos sistemas son las
personas involucradas y su compromiso con ello. A su vez, dicha implementacion le permitira a
la organizacién medir y aumentar el nivel de satisfaccion de sus clientes (estrategia planteada en
la perspectiva del cliente), pues tendra un mayor nivel competitivo y estara al tanto de sus
requerimientos para obtener una constante fidelizacion por parte de éstos. Finalmente, si la
organizacion puede obtener dicha fidelizacion de sus clientes reales y potenciales, esto permitira
obtener mayores ingresos y aumento de sus niveles de rentabilidad (estrategia planteada en la

perspectiva financiera).
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10. CAPITULO 4: DEFINIR LA PROPUESTA DE VALOR AL CLIENTES DE LA
EMPRESA “COMPANIA ALFA”, ES DECIR, LO QUE DIFERENCIA A DICHA

EMPRESA ANTE LOS CLIENTES

La propuesta de valor representa el elemento diferenciador de la compafiia; es la
estrategia empresarial que destaca objetivamente los aspectos mas relevantes para atender las
necesidades de los clientes, diferenciandonos de la competencia para conseguir un balance de

beneficios y sostenibilidad de ambas partes.

Para efectos de definir la propuesta de valor de la “Compaiiia ALFA” se realizaron
reuniones con el personal directivo y se procedio a dar respuesta a los siguientes interrogantes

claves en la definicion de la propuesta de valor de una empresa:

e ;CoOmo la organizacion o el producto pueden satisfacer las necesidades del consumidor?

La empresa satisface la necesidad primordial de alimentacion, sin embargo, va mas
alla que solo ofrecer proteinas cérnicas; “Compania ALFA” propende por el bienestar de los
consumidores a través del aseguramiento de la inocuidad y calidad ofrecida en cada uno de
sus productos, dado que las exigencias y expectativas son cada vez més altas, y al

encontrarnos en un mercado tan competitivo, los clientes tienen el poder de decision.
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e ;Cuales son los beneficios que espera obtener el cliente al consumir el producto?

Consumir proteinas carnicas de excelente calidad, con condiciones organolépticas
adecuadas (contextura, sabor, olor, color), disponibilidad y variedad de productos segun sus

necesidades personales, cumplimiento y buen servicio.

e Cual es el valor diferenciador de la compafiia frente a la competencia?

Amplia trayectoria en el sector carnico (mayormente en el Valle del Cauca) con una
cadena de suministros aproximadamente 85% verticalizada (exceptuando el sacrificio),
variedad en las proteinas carnicas, calidad e inocuidad respaldada por una certificacion

HACCP y no menos importante, un enfoque basado en el excelente servicio al cliente.

Dado lo anterior, la propuesta de valor de “Compaiiia ALFA” es:

“Ofrecer productos carnicos y sus derivados bajo la certificacion de un alimento

apto, inocuo y de calidad para el consumo humano; asegurando una amplia variedad y

disponibilidad a precios competitivos y con un excelente servicio.”
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11. CAPITULO 5: ESTABLECER INDICADORES DE CAUSA Y RESULTADO QUE
PERMITAN LA MEDICION DE LA CONSECUCION DEL OBJETIVO
ESTRATEGICO EN LA “COMPANIA ALFA” Y PROPONER UNA

METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION.

El cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta creada en 1992 por Robert Kaplan
y David Norton en el desarrollo de un trabajo para una empresa de semiconductores, el cual
estuvo enfocado en un sistema de gestion relacionado a cuatro perspectivas: clientes, procesos

internos, aprendizaje y crecimiento y la perspectiva financiera.

Kaplan y Norton consideraron importante ampliar las perspectivas para gestionar una
organizacion ya que al igual que los indicadores financieros, también es importante considerar y
evaluar activos intangibles debido a las ventajas competitivas que generan, por ende, crearon el
CMI, permitiendo a través de este, la planificacion y direccionamiento de objetivos estratégicos

de manera integral a partir de indicadores y metas alineadas con la vision de la organizacion.

De acuerdo a la informacion recolectada a lo largo del presente proyecto y una vez
cumplidos los cuatro primeros objetivos, se procede a aplicar el modelo de CMI para la empresa
objeto de estudio en cada una de las perspectivas mencionadas. Sus componentes de escriben a

continuacion:
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Perspectiva: Hace referencia a cada uno de los cuatro elementos a considerar para

evaluar el sistema de gestion de la compafiia.

Objetivo estratégico: Representa los fines a alcanzar con respecto a cada perspectiva en
determinado periodo de tiempo. Estos estan basados en la vision de la organizacién y

deben ser coherentes, medibles y alcanzables.

Indicador: Férmula a través de la cual se obtienen los datos que permiten medir el

rendimiento o el logro de los objetivos estratégicos de la empresa.

Inductor (Palanca): Hace referencia a la accion que servira de ayuda para la consecucion

de los objetivos planteados.

Iniciativa estratégica: Programas o planes de accidn que permiten el cumplimiento de

los objetivos trazados.

Actividades: Acciones especificas a seguir para el cumplimiento de la iniciativa

estratégica.

Responsable: Area encargada de implementar o llevar a cabo el seguimiento de las

actividades.
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Tabla 18

Perspectiva Financiera

RENTABILIDAD

Objetivo

organizacional Fortalecer la estructura financiera de “Compania ALFA” dentro de los estandares de liquidez, apalancamiento, actividad y rentabilidad

Mejorar el margen neto de la empresa en un 1% a partir de una mayor participacién de mercado, disminuir costos operativos y aumentar

S rendimientos financieros
Iniciativa
_— estratégica (Qué
Perspectiva Obje,t'(?o Indicador (Cémo medir) [Ty debemos hacer, Actividad Responsable
estratégico (Palanca)
programas,
planes y acciones)
Identificar los )
productos que Area de
S generen mayor finanzas
Disminucid o
o n de gastos o rentabilidad
. Aumentar Utilidad neta Optimizar el plan :
Perspectiva . 1oc de Margen neto = ————  x 100 y aumento .o ocio Enfatizar
financiera v e Ventas de las goct y esfuerzos en
rentabilidad mercadeo
ventas aquellos Ventas y
totales
productos que produccon

sean mas
rentables para
la compafiia
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RENTABILIDAD

Objetivo
organizacional

Fortalecer la estructura financiera de “Compaifiia ALFA” dentro de los estandares de liquidez, apalancamiento, actividad y rentabilidad

Meta o . .
rendimientos financieros

Mejorar el margen neto de la empresa en un 1% a partir de una mayor participacion de mercado, disminuir costos operativos y aumentar

Iniciativa
estratégica (Qué

. Objetico . . . Inductor .
Perspectiva Jetc Indicador (Cémo medir) debemos hacer, Actividad Responsable
estratégico (Palanca)
programas,
planes y acciones)
Desarrollar
estrategias para
convertir al
Desarrollar el cliente en
,:l:mentcla 4o marketing do Promotor de la  Ventasy
f{ tota de recomendacion marca como  mercadeo
i:lentes ae mecanismo
a compa:ua para transmitir
Incrementar Ventas periodo anterior — Ventas periodo pasado en oS confianza y
. %Il = _ x100  mercados dibilidad
INgresos Ventas periodo pasado ) credaintliaa
existentes y
expansion Exoandirse hacia Realizar un
en mercados P . estudio de
nuevas areas
no geograficas del mercado con el
explorados : objetivo de Mercadeo
P pais donde la )
empresa pueda ser conocer la
. viabilidad de
competitiva

esta iniciativa
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RENTABILIDAD

Objetivo
organizacional

Fortalecer la estructura financiera de “Compaifiia ALFA” dentro de los estandares de liquidez, apalancamiento, actividad y rentabilidad

Meta

Mejorar el margen neto de la empresa en un 1% a partir de una mayor participacion de mercado, disminuir costos operativos y aumentar
rendimientos financieros

Perspectiva

Objetico

estratégico

Indicador (Cémo medir)

Inductor
(Palanca)

Iniciativa
estratégica (Qué
debemos hacer,

programas,
planes y acciones)

Actividad

Responsable

Disminuir

costos y
gastos

%DCG =

Gastos y costos periodo anterior — Gastos y costos periodo actual

Gastos y costos periodo anterior

Incremento
de la

x 100 productivid
ad

Optimizacion en el
mangjo de la
cadena de
suministros y
gastos asociados a
las instalaciones
productivas

Determinar
politicas
inventario
optimizar la
gestion del
almacenamient
0 segin la
temporada y/o
requerimientos
del cliente

de
y

Gerencia
comercial y
logistica

Optimizar el
transporte y la
gestion del
aprovisionamie
nto

Logistica
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RENTABILIDAD

Objetivo

organizacional Fortalecer la estructura financiera de “Compaifiia ALFA” dentro de los estandares de liquidez, apalancamiento, actividad y rentabilidad

Mejorar el margen neto de la empresa en un 1% a partir de una mayor participacion de mercado, disminuir costos operativos y aumentar

Meta . . .
rendimientos financieros
Iniciativa
i estratégica (Qué
Perspectiva Obje:uc_o Indicador (Cémo medir) [T EHTey debemos hacer, Actividad Responsable
estratégico (Palanca) programas

planes y acciones)

Realizar una

auditoria

interna para

detectar las

ineficiencias en .

el manejo de los Gerenmg'y
produccion

recursos

productivos y

adoptar

medidas de

ahorro

Fuente: Elaboracion Propia

%I1: Porcentaje de incremento de ingresos

%DCG: Porcentaje de disminucién de costos y gastos



Tabla 19

Perspectiva del Cliente
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DESARROLLO COMERCIAL Y CONSOLIDACION INSTITUCIONAL

Objetivo  « Posicionar la empresa a nivel regional como una compaiiia reconocida por la calidad de sus productos y el excelente servicio al cliente dentro de
organizacion criterios de sostenibilidad econémica, social y ambiental.
al * Fortalecer el canal de ventas y marketing digital a través de la pagina web y redes sociales.
Meta * Realizar la encuesta de satisfaccion del cliente en el afio 2022.

» Aumentar el numero de pedidos (compras) realizadas en un 5% por esta plataforma para el afio 2022.

Iniciativa
estratégica (Qué

. Objetico . , . Inductor  debemos hacer .
Perspectiva " Indicador (Cémo medir ' Actividad Responsable
P estratégico ( ) (Palanca) programas, b
planesy
acciones)
Disefiar la
encuesta
Realizar teniendo  en
Establecer  encuestas rapidas cuenta los
. . canales de y sencillas en su criterios que
Medir el nivel comunicaci realizacion, para la  empresa
Perspectiva  de Puntuacion de satisfaccion del cliente de 1 (nada satisfecho) a5 - + P P Gerencia
. . L . on directa y obtener los desea evaluar ;
del cliente  satisfaccién (muy satisfecho) -~ - . comercial
. eficiente indicadores  de en los clientes
de los clientes . L ;
con los satisfaccion del para medir su
clientes cliente disefiados satisfaccion

por la empresa

(Ejemplo:
calidad,
Servicio,
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DESARROLLO COMERCIAL Y CONSOLIDACION INSTITUCIONAL

Objetivo -« Posicionar la empresa a nivel regional como una compaiiia reconocida por la calidad de sus productos y el excelente servicio al cliente dentro de
organizacion criterios de sostenibilidad econémica, social y ambiental.
al * Fortalecer el canal de ventas y marketing digital a través de la pagina web y redes sociales.
Meta * Realizar la encuesta de satisfaccion del cliente en el afio 2022.

» Aumentar el nimero de pedidos (compras) realizadas en un 5% por esta plataforma para el afio 2022.

Iniciativa
estratégica (Qué

Perspectiva egnl?étegécigo Indicador (Cémo medir) (Igzglgf]tcoar) degf(;‘;}?;r?‘zzﬂr’ Actividad Responsable
planes y
acciones)
cumplimiento
, etc)
Realizar la

encuesta  de
satisfaccion a
los clientes
(tener
opciones
fisica y virtual
a disposicion
para su libre
eleccion)

Ventas
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DESARROLLO COMERCIAL Y CONSOLIDACION INSTITUCIONAL

Objetivo -« Posicionar la empresa a nivel regional como una compaiiia reconocida por la calidad de sus productos y el excelente servicio al cliente dentro de
organizacion criterios de sostenibilidad econémica, social y ambiental.
al * Fortalecer el canal de ventas y marketing digital a través de la pagina web y redes sociales.

» Realizar la encuesta de satisfaccion del cliente en el afio 2022.

Meta » Aumentar el nimero de pedidos (compras) realizadas en un 5% por esta plataforma para el afio 2022.

Iniciativa
estratégica (Qué
Inductor  debemos hacer,
(Palanca) programas,
planes y
acciones)

Objetico

estratégico Actividad Responsable

Perspectiva Indicador (Cémo medir)

.. Crear
Maximizar el uso .
contenido

de estas especifico
plataformas, P

Aumentar la : para cada fase
. . . .~ .. incrementando la
Ventas periodo anterior — Ventas periodo pasado consolidacio . ., del funnel de
Fortalecer el TCV = - x 100 interaccion con el -
Ventas periodo pasado n en ventas a - conversion en
canal de . consumidor a Mercadeo
o través de p ventas
ventas digital través de ellas . .
canales (concursos digitales
digitales ' (conciencia,

publicaciones
informativas,
recetas, etc)

consideracion
, conversion y
fidelizacion)




Fuente: Elaboracion Propia

TCV: Tasa de crecimiento en ventas

Tabla 20

Perspectiva de Procesos Internos
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ESTANDARIZACION DE PROCESOS (PROCESOS INTERNOS)

Objetivo

organizacional

Estructurar e implementar las normas 1SO 9001: 2015 e 1SO 22000: 2018.

Meta

Realizar la implementacién de las normas 1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018 para su posterior certificacion

Iniciativa
estratégica (Qué

Perspectiva Obje,t'(?o Indicador (Cémo medir) TSI debemos hacer, Actividad Responsable
estratégico (Palanca)
programas,
planes y acciones)
Seleccionar Diagnostico, Realizar un
; definicién e diagnostico de la
: un equipo de . - L
Realizar la trabajo implementacion de situacion actual
Perspectiva |mp!emen o Criterios de la norma cumplidos interdisciplin las 10 clausulas de por parte de un
tacion de% Cumplimiento = —— - - la norma: equipo . ,
de procesos Total de criterios requeridos ario e ; ST Lideres de area
internos la norma involucrar el 1. Alcance _ interdisciplinario
1SO 9001: abovo de la 2. Referencias de la empresa
2015 zrgncia en normativas considerando las
g 3. Términos y clausulas de la

este proceso

definiciones

norma
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ESTANDARIZACION DE PROCESOS (PROCESOS INTERNOS)

Objetivo . . .
organizacional Estructurar e implementar las normas 1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018.
Meta Realizar la implementacién de las normas 1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018 para su posterior certificacion
Iniciativa
. estratégica (Qué
Perspectiva Obje:uqo Indicador (Cémo medir) Ineeior debemos hacer, Actividad Responsable
estratégico (Palanca)

programas,
planes y acciones)
4. Contexto de la
organizacion

5. Liderazgo

6. Planificacion

7. Soporte

8. Operacién

9. Evaluacion del
rendimiento

10. Mejora

Definir el mapa
de procesos Yy
analizar las
interrelaciones

entre los mismos

Calidad

Documentar la
politica y el plan
de calidad
(definir el
objetivo

perseguido y
detallar los
procedimientos a
realizar en cada

Calidad

proceso)
Capacitar
(instaurar la
filosofia de la
norma en los

miembros de la
organizacion)

Recursos humanos

Implementar
(poner en practica

Gerencia y lideres
de area
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ESTANDARIZACION DE PROCESOS (PROCESOS INTERNOS)

Objetivo

organizacional

Estructurar e implementar las normas 1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018.

Meta

Realizar la implementacién de las normas 1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018 para su posterior certificacion

Perspectiva

Iniciativa
estratégica (Qué

Obje:ugo Indicador (Cémo medir) Ineeior debemos hacer, Actividad Responsable
estratégico (Palanca)
programas,
planes y acciones)
lo detallado en el
plan de calidad
contando con el
compromiso de la
personas ya
capacitadas)
Comprobar el
funcionamiento
del sistema de
gestion,
detectando Lideres de area
errores para
buscar soluciones
de manera
continua
Realizar . Diagnostico, Realizar un
la Seleccu_)nar definicién e diagndstico de la
. un equipo de . . 1agnos
implemen o . : implementacion de situacion actual
tacién de % Cumplimiento _ Criterios de l‘a norma Cumélldos trabajo las 10 clausulas de por parte de un . ,
la norma Total de criterios requeridos m@erdlsmplln la norma: equipo Lideres de area
ario e ; L
1ISO involucrar el 1. Alcance_ interdisciplinario
22000: aovo de Ia 2. Referencias de la empresa
2018 poy normativas considerando las
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ESTANDARIZACION DE PROCESOS (PROCESOS INTERNOS)

Objetivo

organizacional

Estructurar e implementar las normas 1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018.

Meta

Realizar la implementacién de las normas 1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018 para su posterior certificacion

Perspectiva

Objetico
estratégico

Indicador (Cémo medir)

Inductor
(Palanca)

Iniciativa
estratégica (Qué
debemos hacer,

programas,
planes y acciones)

Actividad

Responsable

gerencia en
este proceso

3. Términos y
definiciones

4. Contexto de la
organizacion

5. Liderazgo

6. Planificacion
7. Soporte

8. Operacién

9. Evaluacion del
rendimiento

10. Mejora

clausulas de la
norma

Dado que la
empresa ya
cuenta con la
certificacién

HACCP, las fases
de planeacion,
analisis y
certificacion de
esta herramienta
se dan  por
concluidas

No aplica
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ESTANDARIZACION DE PROCESOS (PROCESOS INTERNOS)

Objetivo . . .
organizacional Estructurar e implementar las normas 1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018.
Meta Realizar la implementacién de las normas 1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018 para su posterior certificacion
Iniciativa
. estratégica (Qué
Perspectiva Obje:ugo Indicador (Cémo medir) Ineeior debemos hacer, Actividad Responsable
estratégico (Palanca) programas

planes y acciones)

Documentar los

procedimientos

realizados por la

empresa para Coordinadores de
llevar una area
trazabilidad y

actualizarlos

constantemente

Sensibilizar  al

personal y las

directivas acerca

de lo fundamental

de su Recursos humanos
participacion 'y

cumplimiento del

sistema de

gestion
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ESTANDARIZACION DE PROCESOS (PROCESOS INTERNOS)

Objetivo . . .
organizacional Estructurar e implementar las normas 1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018.
Meta Realizar la implementacién de las normas 1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018 para su posterior certificacion
Iniciativa
. estratégica (Qué
Perspectiva Obje:uqo Indicador (Cémo medir) Ineeior debemos hacer, Actividad Responsable
estratégico (Palanca)
programas,
planes y acciones)
Implementar
(poner en practica Gerencia y lideres
lo detallado en de 4rea
puntos
anteriores)
Comprobar el
funcionamiento
del sistema de
gestion,
detectando Lideres de area
errores para
buscar soluciones
de manera
continua
Ampliar Inversion en Investigacién de
P : los Implementacién de las necesidades
los M3 requeridos - . . .
sitemnas de % CSE = Toro T di o5 X 100 requerimiento  equipos y (refrlgerantes, Gerenmg de
02 m3 Total atsponibles s de espacio y ampliacion en espacio, produccion
enfriamie .
nto equipos para planta de desposte controladores,

la ampliacién

motores, etc)
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ESTANDARIZACION DE PROCESOS (PROCESOS INTERNOS)

Objetivo . ) )
organizacional Estructurar e implementar las normas 1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018.
Meta Realizar la implementacién de las normas 1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018 para su posterior certificacion
Iniciativa
_— estratégica (Qué
Perspectiva Obje:uqo Indicador (Cémo medir) L TEIEL debemos hacer, Actividad Responsable
estratégico (Palanca)
programas,
planes y acciones)
Desarrollo  del Gerencia de
plan de produccién y
implementacion  personal
y su posterior especializado
ejecucion subcontratado
Realizar un
primer o
diagnostico ¢cudl Compaia
Implemen es el consumo de provefedorg . de
) : . energia eléctrica
tacion de L energia y qué
un sistema . ' Adquisicion e Desarrollar un plan energia necesita?
< ) . _ KWh energia solar consumida instalacion de para la g !
de energia % Util energia solar - — x 100 r L I
solar en la KWh energia total consumida paneles implementacion de Evaluar | y
i i proporcionar las "
planta de fotovoltaicos  este sistema Condiciones Compafiia
desposte fisicas proveedora ~ de
necesarias asi Energia eléctrica y
' gerencia general
como los

requisitos legales
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ESTANDARIZACION DE PROCESOS (PROCESOS INTERNOS)

Objetivo . . .
organizacional Estructurar e implementar las normas 1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018.
Meta Realizar la implementacién de las normas 1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018 para su posterior certificacion
Iniciativa
_— estratégica (Qué
Perspectiva Obje:uqo Indicador (Cémo medir) Ineeior debemos hacer, Actividad Responsable
estratégico (Palanca) programas

planes y acciones)

Seleccionar el

tipo de Personal externo
instalacion y capacitado y
realizar su contratado

implementacion

Realizar el
mantenimiento

Personal
regular el capacitado y cont
sistema P y

fotovoltaico

Fuente: Elaboracion propia

%CSE: Porcentaje de capacidad de los sistemas de enfriamiento



Tabla 21

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
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DESARROLLO HUMANO

Objetivo
organizacio Fortalecer las competencias laborales haciendo énfasis en mejores précticas de procesos y atencién al cliente.
nal
Meta Elaborar y desarrollar un plan estratégico de capacitaciones en competencias laborales para el afio 2022.

Iniciativa
estratégica (Qué

Perspectiva Obje’tho Indicador (Cémo medir) AT debemos hacer, Actividad Responsable
estratégico (Palanca)
programas, planes
y acciones)
Desarrollar Desarrollar planes de Determinar  las
programas capacitacion que  destrezas y
de permitan potenciar habilidades de las  Recursos
. o . cuales carecenlos ~ humanos
Perspectiva capacitacio Incentivar & los emplead_os las ual _
nen competencias distintos equipos
de . lead tad la cultura : - d bai
aprendizaje competenci % Empleados Capacitados = Empleados capacitados %100 del requeridas co[n_o. e trabajo
as laborales Total de empleados aorendizai destrezas especificas Establecer el
Y y liderazgo prendizay - ) puesto de trabajo orden de
crecimiento e continuo . - J
para (ej: para operaciones prioridad para la  Recursos
ejecutar la contables, habilidad implementacién humanos
visién de la en ventas, del plan de

empresa

habilidades propias

capacitacion




236

DESARROLLO HUMANO

Objetivo
organizacio Fortalecer las competencias laborales haciendo énfasis en mejores practicas de procesos y atencion al cliente.
nal
Meta Elaborar y desarrollar un plan estratégico de capacitaciones en competencias laborales para el afio 2022.
Iniciativa
.. estratégica (Qué
Perspectiva Objejuc_o Indicador (Cémo medir) g debem%s ha(lcer, Actividad Responsable
estratégico (Palanca)
programas, planes
y acciones)
de un desposte, etc), Establecer  los
iniciativa, objetivos que se
L . Recursos
proactividad, trabajo desean alcanzar h
. umanos
en equipo, (deben ser claros
comunicacion y medibles)
efectiva, Elaborar el
adaptabilidad, programa (Se
responsabilidad.  sugiere
implementar una
hoja de ruta para
cada colaborador
donde se  Recursos
evidencie su  humanos,
evolucién con la  lideresy
siguiente coordinadore
metodologia: s de area
14 10%
capacitacion
tedrica

@ 20% trabajo
con
acompafamiento
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DESARROLLO HUMANO

Objetivo
organizacio Fortalecer las competencias laborales haciendo énfasis en mejores practicas de procesos y atencion al cliente.
nal
Meta Elaborar y desarrollar un plan estratégico de capacitaciones en competencias laborales para el afio 2022.

Perspectiva

Iniciativa
. estratégica (Qué
Objetico . . . Inductor "
Jec Indicador (Cémo medir) debemos hacer, Actividad Responsable
estratégico (Palanca)
programas, planes
y acciones)
@ 70% trabajo
auténomo
Realizar
evaluaciones
cada 4 meses
donde se
evidencien  los  Recursos
resultados humanos
obtenidos del
plan para cada
colaborar
involucrado
. . Dar a conocer la
Difundir .
. visién y cultura
mensajes  Desarrollar una .7
s organizacional .
claros 'y comunicacion .. Gerencia
Fortalecer . . que permita
| sencillos  efectiva entre los q I general y
a_ o . :Accionesejecutadas de acuerdo a las directrices dadas de distintos €sarro ar un respectivos
comunicaci % Cumplim Acciones direccionadas a cumplir x100 compromiso Y
o p entender  colaboradores de la ; lideres de
on interna L sentido de |
por organizaciéon y sus . .. area
. . DI pertenecia hacia
cualquier  niveles jerarquicos .
la compafila vy
receptor

todos Sus




238

DESARROLLO HUMANO

Objetivo
organizacio Fortalecer las competencias laborales haciendo énfasis en mejores practicas de procesos y atencion al cliente.
nal

Meta Elaborar y desarrollar un plan estratégico de capacitaciones en competencias laborales para el afio 2022.

Iniciativa
estratégica (Qué
debemos hacer,

programas, planes
y acciones)

Inductor
(Palanca)

Objetico

- Indicador (Cémo medir)
estratégico

Perspectiva

Actividad

Responsable

colaboradores
partiendo desde

la gerencia

Propender la

eneracion de un | .

9 . Lideres de
buen clima Area sus
laboral en los Y

_ . respectivos
distintos niveles colaboradore
de la s
organizaciéon y

entre ellos

Brindar un buen
entrenamiento (la
comunicacion

efectiva, como
las demas
habilidades, debe
ser aprendida)

Recursos
humanos
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Desarrollar
reuniones
mensuales  con
los distintos
equipos de
trabajo (ej:

equipo de ventas,
equipo
operadores planta
de desposte,
equipo
operadores de las
granjas) con sus
respectivos jefes
de &rea en la cual
se expongan los
resultados  del
drea vy las
oportunidades de
mejora que
permita generar
un espacio donde
todos puedan
expresar sus ideas
y definir metas
para  proximos
periodos. Al igual
que realizar
reuniones
semanales entre
los jefes de area y
la gerencia
general

Gerencia y
lideres de
area
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DESARROLLO HUMANO

Objetivo

organizacio Fortalecer las competencias laborales haciendo énfasis en mejores practicas de procesos y atencion al cliente.

nal

Meta Elaborar y desarrollar un plan estratégico de capacitaciones en competencias laborales para el afio 2022.

Inductor
(Palanca)

Objetico

- Indicador (Cémo medir)
estratégico

Perspectiva

Iniciativa
estratégica (Qué
debemos hacer,

programas, planes
y acciones)

Actividad

Responsable

Dar seguimiento
y repeticion al
mensaje

Lideres de
area ylo
encargados
segln
corresponda
en cada
situacion

Fuente: Elaboracion propia

%EC: Porcentaje de empleados capacidad por afio
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12. CONCLUSIONES

Del analisis situacional, cabe destacarse en primer lugar que, a nivel externo, las
oportunidades mas importantes, son la evolucion en las técnicas y tecnologia de
produccion mas limpia para este sector, asi como los beneficios tributarios que ofrece el
gobierno nacional y local para las Mipymes. Por otro lado, la amenaza mas critica son las
nuevas tendencias de alimentacion sostenible y sana. A nivel sectorial puede concluirse
que las empresas del sector compiten mayoritariamente es aspectos como precios y
calidad del producto, y la principal amenaza radica en el producto importado. A nivel
interno se resalta que la principal fortaleza que tiene la organizacion es el contar con el
manejo de toda la cadena (a excepcion de los frigorificos), asi como la variedad en las tres
proteinas, brindando una mayor accesibilidad y comodidad a sus clientes; sin embargo, el
manejo de gran parte de la cadena supone también una debilidad al complejizarse la toma

de decisiones en temas de inversion.

Producto del analisis situacional se identificé como cuadrante estratégico para la empresa
segun la matriz PEYEA, el cuadrante agresivo donde las estrategias que se deben adoptar
son las siguientes: penetracion en el mercado, integracion hacia tras, diversificacion de

conglomerados y diversificacion concéntrica.
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Dadas las oportunidades de mejora encontradas en el diagndstico de la mision, vision y
valores corporativos, se redefinieron cada uno de ellos. Los principales cambios
realizados referentes a la mision estan asociados a la inclusion del proposito de la
empresa, los clientes, canales de distribucion, objetivos de rentabilidad y principios
organizacionales. Por otro lado, en la vision se incluyeron proyecciones en un afio
determinado (2026), futuras innovaciones, avances y expectativas a cumplir, asi como los
talentos necesarios para tales fines. Por ultimo, dada la carencia de valores corporativos,
se definieron, en compafiia de las directivas de la empresa a través una matriz axioldgica

los siguientes: respeto, honestidad, responsabilidad y competitividad.

Partiendo de los objetivos especificos desarrollados de manera global para la organizacién
(segun el CMI) y la extraccion del ADN, se definieron los objetivos estratégicos para cada
perspectiva. En el caso de la perspectiva del cliente los objetivos estan dirigidos a medir
su satisfaccion y fortalecer el canal digital. Por otro lado, en procesos internos se pretende
realizar la implementacion de las normas 1SO 9001: 2015 e ISO 22000: 2018 para su
posterior certificacion. En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento el objetivo esta
centrado en desarrollar programas de capacitacion al personal y fortalecer la
comunicacion interna. Finalmente, en el ambito financiero se desea aumentar niveles de

rentabilidad, incrementar ingresos y disminuir costos y gastos.
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Dadas las necesidades y expectativas del cliente, asi como el factor diferenciador de la
compaiiia, la propuesta de valor definida para “Compaiiia ALFA” es ofrecer productos
carnicos y sus derivados bajo la certificacion de un alimento apto, inocuo y de calidad
para el consumo humano; asegurando una amplia variedad y disponibilidad a precios

competitivos y con un excelente servicio.

De acuerdo a la informacidn recolectada y analizada en el presente proyecto se definieron
los indicadores a plantear en el CMI y su respectiva metodologia de implementacion. En
la perspectiva de cliente encontramos la puntuacion de satisfaccion y la tasa de
crecimiento en ventas; por su parte, en procesos internos se medira el porcentaje de
cumplimiento en los criterios analizados en las normas ISO 9001: 2015 e 1SO 22000:
2018. En aprendizaje y crecimiento se definieron el porcentaje de empleados capacitados,
asi como el porcentaje de cumplimiento de acciones ejecutadas de acuerdo al conducto
regular de comunicacion en la compaiiia; y, por ultimo, en la perspectiva financiera los
indicadores son: margen neto, porcentaje de incremento de ingresos y porcentaje de

disminucion de costos y gastos.
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13. RECOMENDACIONES

Para la debida implementacion del CMI es indispensable contar con la participacion de las
altas directivas, ya que seran quienes lideren este proyecto, ademas de integrar a los
lideres de cada area para gestionar el cumplimiento de las estrategias disefias en cada
objetivo de las diferentes perspectivas. Cabe resaltar igualmente que debe haber una
adecuada comunicacién de la informacion que permita el correcto desarrollo de esta

herramienta.

Desarrollar una cultura organizacional basada en la medicion para el control de las

diferentes perspectivas que enmarcan la empresa.

De acuerdo al planteamiento de la matriz de identificacion de objetivos estratégicos,
indicadores e inductores y estrategias, se recomienda determinar por parte de la empresa
la implementacion de una plataforma informética que permite la gestion empresarial, esto
conlleva la capacitacion del personal que estara a cargo de la utilizacion de la plataforma,
los encargados deberdn monitorear los indicadores y evaluar el nivel de cumplimiento de

los objetivos estratégicos.
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Gestionar reuniones con la gerencia donde los lideres de cada area expongan la
informacion recopilada, los avances obtenidos o el replanteamiento de metas que no se

puedan llevar a cabalidad debido a contingencias.

Realizar seguimiento a los planes de accion expuestos en las diferentes perspectivas y
socializar los resultados con los grupos de trabajo e involucrados en cada plan, donde se
generen espacios participativos que hagan sentir incluido a cada colaborador y promuevan

un mayor compromiso por parte de éstos.
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ACTA DE ENTREVISTA

Entrevistado Representante legal suplente “Companiia ALFA”

Lugar Oficina principal de la empresa Fecha 18/05/2021

Entrevistadoras Ana Paula Henao — Stefania Hora 4:40 p.m.
Mosquera

Objetivo de la entrevista

Dada la importancia que tiene para una compafiia el direccionamiento estratégico de sus
acciones para la consecucion de sus objetivos y el cumplimiento de su misién, se hace
necesario en primer lugar conocer el estado actual de la empresa objeto de estudio en
cuanto a este direccionamiento y aspectos relacionados, para la identificacion y
consolidacion de las oportunidades de mejora a desarrollar en el presente proyecto. Por lo
tanto, el objetivo de la presente entrevista es servir de soporte en este primer acercamiento
formal con el ejecutivo de la compafiia.

Relato de la entrevista

Previamente a iniciar la entrevista se pone en conocimiento al ejecutivo del temay objetivo
a tratar; asimismo se procede a dar una breve explicacion en la que se especifica la
realizacion de 5 preguntas que se desarrollan a continuacion:

— ¢Cbémo se da inicio a la empresa?

Todo inicia con un asadero familiar, pero en cierto momento se empezaron a presentar
problemas con el abastecimiento de los pollos ya que los proveedores no cumplian;
después de este reiterado suceso la familia toma la decision de realizar por sus propios
medios la cria y ceba de los animales desde su casa, posterior a esto decidieron comprar
un predio en potrerillo donde se inicié con una granja. Tiempo después se incluye la planta
de sacrificio de aves que se convertiria en el 2008 en una planta de desposte mixto (cerdo
y res) y asi ha permanecido hasta la actualidad.

— ¢ COmMo esta estructurada la organizacion?

Se consideran tres grandes departamentos los cuales son el area comercial, las granjas
donde se realiza la produccion de animales vivos, como tercero se encuentran las plantas,
una de desposté que es donde surge la transformacion y la otra donde elaboran el
concentrado, adicionalmente a esto se encuentran los grupos de apoyo comprendidos por
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la administracion, logistica y mantenimiento, e incluso se tienen subareas, pero estas
comprenden la estructura macro de la organizacion.

— ¢Cuales son las principales fortalezas y debilidades que como empresario tiene para
competir en el mercado?

Una fortaleza es el control sobre gran parte de la cadena de suministros, en el area
productiva, la calidad, un abastecimiento constante, pero a la vez se convierte en una
desventaja en momentos dificiles como lo ocurrido en el paro nacional, se vuelve un caos
y genera presion porgue se tienen muchos mas recursos invertidos por animal, debido a
que es un proceso de un afio y medio donde se tienen los animales desde la cria, hasta que
salen al mercado.

En cuanto a otra fortaleza que tiene la organizacién es que produce y comercializa en
puntos de ventas las tres proteinas generando esa accesibilidad al cliente.

— ¢ Qué estrategias se han desarrollado para competir?

La principal estrategia es entregar al consumidor las tres proteinas no solo a través de
puntos de venta sino también a través de mayoristas, distribuidores y restaurantes, entre
otros (cuyas mayores ventas estdn asociadas a estos clientes), para la compafiia la
verticalizacion de la cadena permite tener un control en todos los puntos convirtiéndose en
una estrategia clave frente a la competencia, otra estrategia es brindar una mejor calidad
de los productos, por lo que un enfoque ha estado en certificaciones y en mejora de los
procesos. Igualmente, contar con una ubicacion estratégica es favorable para la empresa
ya que el centro del Valle es un corredor importante hacia el centro del pais donde se
manejan altos volumenes de ventas, ademas de encontrarse cerca al puerto de
Buenaventura lo cual optimiza costos logisticos.

— ¢Cdmo es el proceso de toma de decisiones?

Al ser una empresa familiar la cual ha mostrado un crecimiento exponencial, se ha
evidenciado que la toma de decisiones es compleja debido a que no existe una
comunicacion efectiva y la toma de decisiones aun se encuentra muy arraigada a los
fundadores.

Fuente: Elaboracion Propia



255

Anexo 2

Acta de Entrevista - Lider de Produccién Planta de Desposte

ACTA DE ENTREVISTA

Entrevistado Lider de produccion planta de desposte “Compaiia ALFA”

Lugar Oficina principal de la empresa Fecha 18/05/2021

Entrevistadoras Ana Paula Henao — Stefania Hora 3:53 p.m.
Mosquera

Objetivo de la entrevista

Dada la importancia que tiene para una compafiia el direccionamiento estratégico de sus
acciones para la consecucion de sus objetivos y el cumplimiento de su misién, se hace
necesario en primer lugar conocer el estado actual de la empresa objeto de estudio en
cuanto a este direccionamiento y aspectos relacionados desde el punto de vista productivo,
para la identificacion y consolidacion de las oportunidades de mejora a desarrollar en el
presente proyecto. Por lo tanto, el objetivo de la presente entrevista es servir de soporte en
este primer acercamiento formal con el jefe de esta area.

Relato de la entrevista

Previamente a iniciar la entrevista se pone en conocimiento al entrevistado del tema y
objetivo a tratar; asimismo se procede a dar una breve explicacion en la que se especifica
la realizacion de 5 preguntas que se desarrollan a continuacion:

— ¢Cdémo se da inicio a la empresa?

La empresa inicialmente era un asadero que, con el tiempo, fue migrando hacia la cria de
pollos y cerdos en granjas diferentes y algunas reses donde el espacio permitiera.
Posteriormente se implementd una planta de sacrificio de aves; que después se adecuaria
para el desposte Unicamente de cerdo y res. En la actualidad éste sigue siendo el fin de
dicha planta.

— ¢Cdmo esté estructurada la organizacién?

La organizacion esta liderada por una junta directiva, la cual estd compuesta por los socios
de la empresa. De alli se desprenden las demas areas, principalmente en el area
administrativa se encuentran el gerente general, representante legal, gerente de produccion,
jefe de RRHH. A su vez, de ellos dependen los demas departamentos. El gerente general
estd encargado del area comercial (donde encontramos el jefe de ventas, supervisores y
lideres de puntos de ventas). El gerente de produccién esta encargado de los lideres de la
planta de concentrado, planta de desposte, granjas de ceba y cria. Bajo el direccionamiento
de ambos y la jefe de RRHH lideran las areas de costos, contabilidad y compras.
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— ¢Cudles son las principales fortalezas y debilidades que como empresario tiene para
competir en el mercado?

La principal fortaleza que tiene “Compaiiia ALFA” para el lider de la planta de desposte
es que la empresa “crea personas”, “crea colaboradores”, “crea trabajadores”. Cerca del
90% de las personas que actualmente trabajan alli entraron sin algun tipo de experiencia
en el campo que se desenvuelven. Estas personas son guiadas conforme a las necesidades
de la empresa en cada campo. Esto supone una ventaja por nombrar un ejemplo en el area
productiva dado que el desposte de los animales puede considerarse un arte que solo se
adquiere a través de la experiencia y la formacidn que en este caso se adquiere en la
empresa para beneficio de la misma, pues garantiza procesos y por ende productos de
calidad. En su contrapartida, la mayor debilidad es la falta de comunicacion a través de los
distintos niveles jerarquicos de la organizacion; ésta se distorsiona o no llega a su fin, lo
que conlleva a situaciones no deseadas que pudieran evitarse. Desde el area productiva
otra desventaja se podria asociar a una limitada inversion en la planta de desposte (se
pueden encontrar maquinas un poco deterioradas, organizacion de parametros de
mantenimiento vencidos hace mas de seis meses, entre otros).

— ¢ Qué estrategias se han desarrollado para competir?

El desarrollo de estrategias es permanente, variado y va tanto de la mano del area comercial
como del area de produccion, dado que las estrategias a implementar van de acuerdo a los
cambios en el mercado. Un ejemplo de esto es que en el mes de diciembre las personas
prefieren consumir lomo y pernil, asi su precio sea un poco mas elevado; pero en meses
como enero Yy febrero los consumidores eligen cortes mas econdmicos como pueden ser el
hueso sustancia y espinazo. A diario se tienen en cuenta estos cambios en la tendencia de
los consumidores, asi como cambios en los precios del mercado, revision de compra o
venta de canales, toma de decisiones en cuanto al almacenamiento o liberacion de
productos, entre otras consideraciones.

— ¢Cdémo es el proceso de toma de decisiones?

Este proceso radica desde gerencia, cada lider de proceso tiene autoridad hasta
cierto punto, en donde si se va a exceder esa autoridad, debe solicitarse autorizacion a
gerencia. Una ventaja en la formacion de los colaboradores radica en que, desde alli se
conocen los limites del rol que se esta desempefiando. Todas las decisiones deben estar
aprobadas por gerencia y aproximadamente el 70% de las directrices son dadas a partir de
alli.

Fuente: Elaboracion Propia
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ACTA DE ENTREVISTA

Entrevistado Representante legal suplente “Compafiia ALFA”

Lugar Oficina principal de la empresa Fecha 20/09/2021

Entrevistadoras Ana Paula Henao — Stefania Hora 6:00 p.m.
Mosquera

Objetivo de la entrevista

Dada la importancia que tiene para una compafiia el direccionamiento estratégico de sus
acciones para la consecucion de sus objetivos y el cumplimiento de su misién, se hace
necesario conocer el estado actual de la empresa objeto de estudio en cuanto a este
direccionamiento y aspectos relacionados. Por lo tanto, el objetivo de la presente entrevista
es servir de soporte para describir el problema.

Relato de la entrevista

Previamente a iniciar la entrevista se pone en conocimiento al ejecutivo del temay objetivo
a tratar; asimismo se procede a dar una breve explicacion en la que se especifica la
realizacion de 3 preguntas que se desarrollan a continuacion:

1. ;La empresa maneja actualmente procesos de planeacion estratégica? ¢Si o noy por
qué?

La empresa no maneja actualmente procesos de direccionamiento estratégico. Al ser una
empresa familiar y cuyas decisiones alin se encuentran muy arraigadas a los miembros
fundadores, se centran en la necesidad de generar utilidades pero sin un enfoque definido,
se generan estrategias enfocadas sobre todo por temporadas (como ejemplo, en temporada
decembrina se centran en tener disponible mayormente la carne de pernil y lomo de cerdo).
Los miembros mas jévenes han propuesto visiones mas innovadoras para la empresa pero
no siempre son escuchados estos enfoques. (Ejemplo de ello es la propuesta por parte del
gerente suplente de incursionar también en el mercado de las proteinas vegetales para que,
como segun €l lo explica, si en una familia hay una persona vegetariana, estos puedan
encontrar en un mismo lugar las proteinas para todos y cubrir este nicho que ha venido
creciendo en los ultimos afios).

2. Ante la ausencia de un proceso de planeacion estratégica, ¢La empresa maneja
indicadores para controlar la gestion empresarial?, ¢Si 0 no y qué tipo de implicacion ha
tenido para la empresa el no disponer de esos indicadores de gestion?

Si se manejan algunos indicadores (en el &rea financiera los méas conocidos como los
margenes de rentabilidad, liquidez, apalancamiento y de actividad; y en el area productiva
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indicadores como el numero de porcinos disponibles para ser sacrificados y su relacion
con la cantidad requerida, el porcentaje de cumplimiento en la produccioén programada,
porcentaje de productos que no cumplen con las especificaciones necesarias, porcentaje de
producto refrigerado y congelado). Sin embargo, no se relacionan de manera integral
enfocados a cumplir una visidn estratégica para la compafiia, son mas bien independientes
de cada area. Como implicaciones se tiene el vencimiento (y por ende pérdida) de
productos estimada en un 5% el ultimo afio, debido a no tener en cuenta las preferencias
de los clientes, el no contar con la capacidad suficiente para la congelacién de producto, la
falta de un programa de satisfaccion al cliente que conlleva a estos a buscar productos
similares que si cumplan sus expectativas, desenfoque de los colaboradores y falta de
potenciar sus habilidades, etc.

3. ¢A qué se debe la deficiente comunicacion interna? ¢ Cuales han sido las implicaciones
para la empresa?

Por parte del empresario se manifiesta que a traves de los distintos niveles jerarquicos de
la organizacion; la comunicacion no es la mas efectiva, debido a que en muchas ocasiones
lainformacion se distorsiona o no llega a su fin, algunas de las causas que podrian sefialarse
son: objetivos confusos, falta de competencias y poca retroalimentacion; lo que al final
termina conllevando a la organizacion a resultados distintos a los esperados, confusion en
los equipos de trabajo, desmotivacion e insatisfaccion en los clientes.

Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo 4

Acta de Reunién - Modelo de Negocio CANVAS

ACTA DE REUNION

] Modelo de negocio CANVAS para Fecha de la
COMPANIA “Compaﬁi%l ALFA” P reunion:
ALFA 01/08/2020
Asistentes
Nombre Cargo / Profesion
Representante legal suplente de la compafiia
Ana Paula Henao Londofio Estudiante Ing. Industrial - UCEVA
Stefania Mosquera Franco Estudiante Ing. Industrial - UCEVA
Orden del dia

1. Breve explicacion al ejecutivo por parte de las desarrolladoras del proyecto acerca de la
finalidad de la reunién y el tema a tratar.

2. Desarrollo de cada uno de los items relacionados en el modelo de negocio CANVAS
para la empresa

3. Documentacion de la informacién

Resumen de los temas tratados

Se adjuntan a continuacion los principales hallazgos en la realizacién del modelo de
negocio para “Compaiiia ALFA™:

e Propuesta de valor: Ofrecimiento de las tres principales proteinas carnicas (pollo,
cerdo, res), asegurando una alta calidad, cumpliendo con la certificacion HACCP
y prestando un buen servicio al cliente.

e Relacion con los clientes: Directa basada en la pro actividad, confianza, buena
atencion y alto compromiso.

e Segmento de clientes: Consumidores de proteina carnica, supermercados, grandes
superficies, transformadores y sector HORECA.

e Canales: Minoristas directos (puntos de venta fisicos propios y pagina web) y
mayoristas (supermercados, carnicerias, etc.)

e Actividades clave: Fabricacién de concentrado, cria de animales, sacrificio y
desposte, almacenamiento, distribucion y comercializacion.
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Recursos clave: Humanos, financieros, tecnoldgicos, de movilidad e
infraestructura.

Alianzas estratégicas: Proveedores de MP, frigorificos, marketing y manejo de
redes sociales.

Estructura de ingresos: Venta de proteina carnica y sus derivados, siendo de mayor
a menor la participacion en los ingresos el cerdo en primer lugar, seguido de la res
y el pollo.

Estructura de costos: Costos asociados a las ventas de los productos mencionados,
gastos de operacion y otros gastos.

Elaborado por: Ana Paula Henao, Stefania Mosquera.

Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo 5

Acta de Reunidn - Andlisis de la Mision de la Empresa

ACTA DE REUNION

' Acta N°2

chann Ané!jsis de I:il,misién df la empresa Fecha_qle .Ia
Compafiia ALFA reunion:
ALFA 27/03/2021
Asistentes
Nombre Cargo / Profesion
Representante legal suplente de la compafiia
Ana Paula Henao Londofio Estudiante Ing. Industrial - UCEVA
Stefania Mosquera Franco Estudiante Ing. Industrial - UCEVA
Orden del dia

1. Breve explicacion al ejecutivo por parte de las desarrolladoras del proyecto acerca de la
finalidad de la reunién y el tema a tratar.

2. Analisis de la mision actual de la compafiia a través de la formulacion de 10 preguntas
al ejecutivo disenadas para tal fin por el autor Humberto Serna en su libro “Gerencia
estratégica”

3. Documentacion de las respuestas a cada interrogante

Resumen de los temas tratados

Se adjuntan a continuacion los principales hallazgos en el analisis de la mision realizada
con el ejecutivo, los cuales serén la guia a considerar para la redefinicién de la misma:

e El negocio en el cual se encuentra la empresa es la produccion y comercializacion
de alimentos de origen animal (pollo, cerdo, ganado vacuno y derivados).

e La existencia de la empresa es para generar utilidades, empleo y satisfacer una
necesidad basica como lo es la alimentacion.

e Sus elementos diferenciadores son los procesos limpios, garantia de estandares de
calidad, confiabilidad de los productos y prestacion de un buen servicio.

e Los clientes son los consumidores finales, transformadores y el sector HORECA
(hoteles, restaurantes y casino).

e Los productos actuales son las proteinas de origen animal y sus derivados.

e El mercado actual tiene una cobertura a nivel regional y el posible mercado futuro
es a nivel nacional en la capital y sur del pais.




262

El canal de distribucion directo son las tiendas fisicas, pagina web y redes sociales;
por otro lado, el canal indirecto es a traves de mayoristas.

El objetivo de la empresa es aumentar los margenes de rentabilidad en cada periodo
contable.

La empresa se basa en principios y valores corporativos como lo son el respeto, la
honestidad, la responsabilidad y la competitividad respecto a los diferentes grupos
de referencia.

La empresa asume compromisos como imparcialidad, mayores dividendos,
cumplimiento, buen trato, responsabilidad ambiental, entre otros con los diferentes
grupos de referencia (clientes, proveedores, accionistas, colaboradores, estado,
sociedad).

Elaborado por: Ana Paula Henao, Stefania Mosquera.

Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo 6

Acta de Reunidn - Andlisis de la Vision de la Empresa

ACTA DE REUNION

' Acta N°3

GUMP"“I n Analisis de la vision de la empresa “Compaiiia Fecha_@e la
ALFA” reunion:
ALFA 27/03/2021
Asistentes

Nombre Cargo / Profesion

Representante legal suplente de la compariia

Ana Paula Henao Londofio Estudiante Ing. Industrial - UCEVA

Stefania Mosquera Franco Estudiante Ing. Industrial - UCEVA

Orden del dia

1. Breve explicacién al ejecutivo por parte de las desarrolladoras del proyecto acerca de la
finalidad de la reunion y el tema a tratar.

2. Anédlisis de la vision actual de la compafiia a través de la formulacion de 6 preguntas al
ejecutivo disenadas para tal fin por el autor Humberto Serna en su libro “Gerencia estratégica”

3. Documentacion de las respuestas a cada interrogante

Resumen de los temas tratados

Se adjuntan a continuacion los principales hallazgos en el anélisis de la vision realizada con el
ejecutivo, los cuales seran la guia a considerar para la redefinicion de la misma:

e La empresa se proyecta con un crecimiento en volumen de ventas que le permitiria
tener mayores margenes de rentabilidad y participacion en el mercado.

e En los proximos cinco afos se desea alcanzar una empresa mas sostenible y enfocada
al cuidado del medio ambiente.

e Se espera crecer en la linea de embutidos y carnes frescas.

e Se espera tener un vehiculo especializado para cargue de alimento, ademas de ampliar
el almacenamiento frio en planta de desposte y en cuanto a bienestar animal se desea
incorporar gestaciones grupales.

e Especializacion del talento humano en cuanto a automatizacion, analisis de datos,
refrigeracion y en veterinaria (Cuando se tenga el frigorifico propio).

Elaborado por: Ana Paula Henao, Stefania Mosquera.

Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo 7

Acta de Reunidn - Definicidn de los Valores Corporativos

ACTA DE REUNION

' Acta N°4

GUMan n Definicién (El‘e los valgres corpgrativos para Fecha_qle .Ia
Compania ALFA reunion:
ALFA 30/03/2021
Asistentes
Nombre Cargo / Profesion
Representante legal suplente de la compariia
Ana Paula Henao Londofio Estudiante Ing. Industrial - UCEVA
Stefania Mosquera Franco Estudiante Ing. Industrial - UCEVA
Orden del dia

1. Breve explicacion al ejecutivo por parte de las desarrolladoras del proyecto acerca de la
finalidad de la reunion y el tema a tratar.

2. Elaboracion de la matriz axioldgica para la definicion de los valores corporativos que
seran parte de la cultura organizacional.

3. Documentacion de la informacion.

Resumen de los temas tratados

Producto de la reunion se llegd a un consenso en la eleccion de los grupos de referencia 'y
los valores afines. De acuerdo a la informacion recolectada se elaboré la matriz axioldgica
que permitié identificar los valores que tienen una mayor afluencia con los diferentes
grupos, los cuales son:

Respeto
Honestidad
Responsabilidad
Competitividad

Siendo éstos los recomendados a adoptar por la organizacion dentro de su cultura
empresarial.

Elaborado por: Ana Paula Henao, Stefania Mosquera.

Fuente: Elaboracion Propia



