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RESUMEN

TITULO: MODELO DE DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
ORGANIZACIONAL PARA LA EMPRESA FRUTAS INDUSTRIALES DE
SANTANDER S.A.S

AUTOR: ALEIDA HERRERA SANDOVAL

PALABRAS CLAVES: DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO, OBJETIVOS
CORPORATIVOS, MODELOS DE GESTION, COMPETITIVIDAD, DIAGNOSTICO.

DESCRIPCION:

El entorno empresarial es, hoy en dia, altamente dinamico y retador. Desde las empresas
mas grandes y rigidas hasta las méas pequefias y versatiles deben aprender a adaptarse a las
tendencias actuales; la globalizacion de mercados y el alto impacto de las herramientas TIC
(Tecnologia, Informacion y Comunicacion) generan un cambio radical tecnoldgico y
organizativo que no puede ignorarse en ningun nivel si se desea competir
empresarialmente.

Las empresas colombianas son cada vez mas conscientes de este entorno cambiante, de los
desafios y oportunidades de los nuevos escenarios que ofrece. En este aspecto, el
Direccionamiento Estratégico Organizacional (DEO) es una gran herramienta para trazar
caminos estratégicos que permitan posicionar a la empresa y hacerla mas competitiva en el
mercado. Un ejemplo de empresa que comprende la necesidad de actualizar sus modelos de
gestion es FRUINSA S.A.S., la cual desea reestructurarse y orientar adecuadamente sus
objetivos corporativos, lineamientos y procesos.

En el presente estudio se realiza un andlisis general interno y externo de esta empresa, asi
como de sus procesos gerenciales. Adicionalmente se aplicé un diagnostico matricial para
evaluar en diferentes dimensiones el estado de la empresa. Finalmente, con la informacion
analizada se propone una serie de enfoques basados en el modelo de DEO para el
mejoramiento competitivo de FRUINSA S.A.S.

" Trabajo de grado
" Facultad de Ingenierias Fisico-Mecanicas. Escuela de Estudios Industriales y
Empresariales. Director: Nestor Portilla Amaya, Ingeniero Industrial.



ABSTRACT

TITLE: ORGANIZATIONAL STRATEGIC MANAGEMENT MODEL FOR
FRUTAS INDUSTRIALES DE SANTANDER S.A.S COMPANY

AUTHOR: ALEIDA HERRERA SANDOVAL

KEYWORDS: STRATEGIC MANAGEMENT, CORPORATE OBJECTIVES,
MANAGEMENT MODELS , COMPETITIVENESS, DIAGNOSIS.

DESCRIPTION:

The business environment is, nowadays, highly dynamic and challenging. From the largest
and most rigid companies to smaller and versatile companies must learn to adapt to current
trends; the markets globalization and the high impact of TIC tools (Technology,
Information and Communication) generate a radical technological and organizational
change that cannot be ignored at any level if a company want to compete entrepreneurially.

Colombian companies are increasingly aware of this changing environment, challenges and
opportunities offered by new scenarios. In this regard, the Organizational Strategic
Management (OSM) is a strategic tool to draw paths that allow positioning the company
and make it more competitive in the market. An example of a company that understands the
need to update their management models is FRUINSA S.A.S., which want to restructure
and properly orient its corporate objectives, guidelines and processes.

In the present study an internal and external general analysis of the company and its
management processes is performed. In addition, a diagnosis matrix was applied to evaluate
different dimensions in the state of the company. Finally, with the information analyzed, a
series of approaches is proposed based on the model of OSM for competitive improvement
of the FRUINSA S.A.S.

* Bachelor Thesis

" Facultad de Ingenierias Fisico-Mecanicas Escuela de Estudios Industriales y
Empresariales. Director: Nestor Portilla Amaya, Ingeniero Industrial.



INTRODUCCION

Hoy en dia con la globalizacién del mercado y de la tecnologia los retos de las diferentes
industrias se han diversificado. Esto es porque los procesos se han vuelto dindmicos en los
distintos sectores y, por ende, la exigencia en la gestion organizacional es cada vez mayor.
Las empresas modernas estan obligadas a cumplir con las exigencias del mercado, por lo
cual se hacen cada vez mas importantes dimensiones empresariales como: el conocimiento
del cliente, el direccionamiento eficaz y estratégico de la empresa, y la gestién del
conocimiento con el manejo de informacion y canales de comunicacion. Un adecuado
desarrollo de estas dimensiones le permitird a la empresa posicionarse en un alto nivel
competitivo y proyectar un crecimiento equilibrado desde el progreso, mejorando de forma

continua sus procesos.

Un ejemplo claro del efecto globalizador son los retos del mercado colombiano con la
incorporacion de tratados comerciales como los TLC’s (Tratado de Libre Comercio), cada
vez mas comunes. Aunque generan ciertas desventajas, promueven el desarrollo estratégico
de una empresa en miras especialmente de la tecnificaciéon y la incursion en mercados
extranjeros. Ante la necesidad de que una empresa sea mas competitiva, se hace necesaria
una evaluacién de la misma; aqui es donde entran a jugar un papel importante los procesos
de Direccionamiento Estratégico Organizacional (DEO). Se parte de identificar ¢Ddnde
estd la empresa? y ¢donde se quiere estar? Para aplicar un andlisis consciente y bien
documentado a partir del cual se determinan caminos estratégicos para lograr los objetivos
corporativos con la mayor eficacia posible. Incluso si los objetivos corporativos no son
adecuados, un analisis bajo el modelo DEO permite determinar los verdaderos objetivos
corporativos que debe contemplar la compafiia. Si se disefia e implementa un DEO que
focalice los esfuerzos de la organizacion de una forma oportuna, precisa y eficaz, se
fortalecen las ventajas competitivas de la empresa ayudandola a penetrar en el mercado,

evolucionar, posicionarse y expandirse.
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Dada la importancia del DEO es responsabilidad de las empresas el implementar esta
herramienta para su mejoramiento continuo en el corto, mediano o largo plazo. En el caso
concreto de la empresa Frutas Industriales de Santander S.A.S., en adelante, FRUINSA
S.A.S. se comprende la necesidad de evaluar su estado actual y su entorno para desarrollar
un modelo de DEO idoneo y adecuado a la misma; el desarrollo de esta propuesta es la
finalidad del presente documento.

Para construir adecuadamente la propuesta, el presente proyecto desarrolla como primer
objetivo un anélisis interno y externo de la empresa, asi como un diagndstico de la
estructura organizacional en FRUINSA S.A.S, desde una revision acuciosa y profunda de la
informacidén esencial para comprender el manejo del area administrativa de la empresa, y
como es el sector en el que desarrolla su actividad econdmica. En segundo lugar, se
propone un modelo DEO a FRUINSA S.A.S, a partir del andlisis de los valores
corporativos y sus objetivos frente a las necesidades actuales. En concreto se realizara un
balance con la informacion obtenida en el primer punto, respecto a la cohesion y coherencia
de los fines centrales de la organizacién, y el cumplimiento y satisfaccion de
requerimientos que la empresa demanda para mejorar su desarrollo organizacional y

productivo.

Finalmente partiendo del analisis y diagndstico en coherencia con el modelo propuesto, se
plantean estrategias preventivas y de mejoramiento continuo para el logro de los objetivos
corporativos del citado modelo. EI documento se cierra con las respectivas conclusiones y

recomendaciones del caso.

Por Gltimo cabe mencionar que para el desarrollo del proyecto se revisd rigurosamente
material bibliografico pertinente al direccionamiento estratégico y también a la planeacion
estratégica (mas que todo para el analisis empresarial y sectorial), agrupando una serie de
criterios doctrinales de diferentes autores concernientes, principalmente, a la descripcion

de las diferentes estrategias y herramientas de diagnostico empresarial, analisis del estado

11



de una empresa y su sector, modelos de DEO, entre otros referentes que permitieron

enriquecer los planteamientos y reforzar la carga argumentativa del estudio.
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1. GENERALIDADES

Dentro de las generalidades del presente estudio se plantean los objetivos que determinan
su finalidad y definen el &mbito de trabajo a desarrollar. Posteriormente se da a conocer la
justificacion del proyecto realizado asi como el planteamiento del problema abordado en el

presente documento.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo General

» Proponer un modelo de direccionamiento estratégico organizacional para la empresa
FRUINSA S.A.S, que permita a través de estrategias claras el mejoramiento de los
diferentes procesos de administracion interna y asi coadyuvar en el logro de sus

objetivos corporativos.
1.1.2 Objetivos Especificos
v Realizar un diagndstico integral —Interno/Externo- de FRUINSA S.A.S, con el fin de

identificar el estado actual de la empresa, y el estado del sector de su actividad

econdmica.

v" Definir el direccionamiento organizacional a la empresa FRUINSA S.A.S, a partir del

analisis de los valores corporativos y sus objetivos frente a las necesidades actuales.

v Proponer estrategias basadas en el direccionamiento estratégico definido para la
empresa, que permita el logro de los objetivos corporativos que se definan, las cuales se

pondran a disposicion de la gerencia.
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1.2 JUSTIFICACION

El mercado a nivel global, regional y nacional, presenta retos administrativos vy
tecnoldgicos que deben afrontarse mediante una estructura consolidada, bien orientada y
flexible a los cambios del sector. Por ello, antes de afrontar un reto en la industria deben
analizarse adecuadamente los factores que influyen en el comportamiento del sector, las
caracteristicas y capacidades de la empresa, y definir entonces la manera mas eficaz de
actualizar, adaptar o reestructurar la misma para lograr estrategias de impacto al menor
costo. Asi mismo, es importante disefiar herramientas para la evaluacion y control del
cumplimiento de las metas y objetivos, ya que estas ayudan a evitar las desviaciones

innecesarias de la ruta estratégica y a identificar oportunidades de mejora en esta.

Es por esta necesidad de afrontar el dindmico modelo comercial actual, que es necesario
aprovechar las herramientas gerenciales como el modelo DEO, para generar cambios de
valor para la compafiia. En el caso concreto de este proyecto, se analizara la empresa
FRUINSA S.A.S. Se identifican en ella las oportunidades de mejora y se consolida un
modelo DEO con estrategias que permita fortalecer la empresa desde el nivel mas interno;
recordandose que toda formulacién de estrategia, requiere que a su ejecucion, siempre se le
haga un seguimiento y evaluacion, esto es con el fin de determinar su efectividad y posibles
ajustes, pues toda decision estratégica es determinante en el futuro rumbo, a nivel

competitivo, que tomard la empresa’.

Cabe destacar, que el proyecto pretende dar a la empresa FRUINSA S.A.S claridad sobre
su situacion actual y las necesidades de su sector econdémico, dando una certeza de hacia
donde debe dirigirse y brindandole un modelo DEO propuesto para alcanzar el
cumplimiento de su mision, vision y objetivos corporativos. Con ello se espera contribuir a

mejorar la productividad, competitividad y posicionamiento en el mercado de los diferentes

! FRED. Op. Cit. P. 21.

14



productos ofrecidos, asi como optimizar la respuesta de la planta de personal hacia las
responsabilidades de cada cargo.

1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Un aspecto importante a tener en cuenta, es que la empresa FRUINSA S.A.S, pertenece al
sector fruticola colombiano, cuyo mercado “se caracteriza por ser altamente competido
desde el punto de vista de la oferta, tener una creciente concentracion de empresas
transnacionales que dominan los canales internacionales y nacionales del comercio de estos
productos; igualmente por ser muy exigente en cuanto a normas sanitarias como de calidad

y presentacion de los productos”z.

Se debe contemplar que la fruticultura se ha ido posicionando en el pais como una opcion
real de crecimiento y reactivacion agricola, es un gran mercado y de mucho potencial, pero
toda empresa que espere sacar lo mejor de este sector, debe prepararse adecuadamente y
con las mejores estructuras y estrategias. Algunas de las dificultades de ingresar al sector
que deben evaluarse son: “altos niveles de inversion requeridos para entrar al negocio, la
baja capacidad humana para adquirir tecnologia, los elevados riesgos en la produccion, las
fuertes consecuencias producto de fendmenos climaticos que lesionan aparatosamente los

recursos agricolas, deterioran las cadenas de produccion™,

Por la falta de preparacion adecuada, empresas como FRUINSA SAS, presentan falencias
en la gestion de sus recursos y talento. Por ejemplo, a nivel organizacional algunas
carencias son: inexistencia de manual de funciones, de reglamento interno de trabajo,

concentracion de funciones administrativas y organizaciones en el gerente, no hay rangos

2 Hernandez, Robinson. PERFIL COMPETITIVO DEL SECTOR FRUTICOLA COLOMBIANO: LAS
FRUTAS COMO ALTERNATIVA DE CRECIMIENTO ECONOMICO. UNIVERSIDAD DE SAN
BUENAVENTURA, FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES, PROGRAMA DE ECONOMIA
BOGOTA, D.C., 2007

¥ Revollo, Ignacio. PROPUESTA PARA EL MEJORAMIENTO DE LA PRODUCCION EN ALIMENTOS
SAS S.A. A TRAVES DE LA ESTRUCTURACION DE UN MODELO DE PLANEACION,
PROGRAMACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION.
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de control, y no hay un enfoque corporativo sélido y viable para impulsar el mercado
internacional de los productos®.

En virtud de ello, se identifica entonces la necesidad de un modelo apropiado de DEO, para
la definicidn de objetivos corporativos que permitan trazar un rumbo prospero a la empresa

en el sector, estructurarla para alcanzar las metas y por ende aumentar su competitividad.

1.3.1 Formulacion del problema

¢Cual seria una propuesta de Direccionamiento Estratégico Organizacional apropiada para
la empresa FRUINSA S.A.S., que permita mejorar los procesos internos y adaptarse a las
caracteristicas de su mercado?

* Sobre estas falencias consultar: Mendoza, José. Reflexion en torno a los problemas gerenciales: Gerencia en
las Pymes. Corporacion Universitaria Americana, 2013, Barranquilla. [En linea] recuperado el 21 de enero de
2016 de:

http://www.americana.edu.co/med/images/investigacionydesarrollo/archivos/LIBRO%20ELECTRONICO%?2
OMENDOZA pdf
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2. MARCO DE REFERENCIA

2.1 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Es esencial para la presente investigacion tener claro el concepto de Direccionamiento
Estratégico entendido como: “El arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar
decisiones multidisciplinarias que permiten que una empresa alcance sus objetivos.
Ademas se enfoca en integrar la administracion, el marketing, las finanzas, las operaciones
y la produccion, la investigacion y el desarrollo, y los sistemas de informacion para lograr

295

el éxito de una organizacion™. A este concepto se suma que el DEO es “un enfoque

gerencial que permite a la alta direccion determinar un rumbo claro, y promover las
actividades necesarias para que toda la organizacién trabaje en la misma direccion™®.
Conforme a los anteriores criterios, se entiende que la figura de direccion estratégica,
sobrepasa la idea usual de planeacion, la cual es usual para hablar de proyectos o procesos
con resultados en el largo plazo. EI DEO ofrece otras herramientas de administracion a los
gerentes con el objetivo de formarlos para asumir las transformaciones del entorno

econdmico, trabaja tanto para logros en el corto plazo, como el mediano y largo plazo.

El direccionamiento estratégico permite la adquisiciébn y el mejoramiento de la
competitividad basandose en una buena construccion de la mision, la vision y los valores
corporativos. Para ello define estrategias de planificacion y acciones empresariales,
especificando las actividades, responsables, tiempos, indicadores de gestion, y el
presupuesto’; en consecuencia de lo anterior, un buen direccionamiento estratégico requiere

una buena previsién del mercado, y para ello un estudio adecuado del entorno®.

® FRED R, David. Conceptos de Administracion Estratégica.5 ed. México.: 2 ed. Bogota. D.C.: Mc Graw
Hill, 2009. P. 5. Prentice-Hall Hispanoamericana, S.A, 2013.

® CAMACHO. 2002, p. 2. Citado en: AGUILERA CASTRO, Adriana. Direccionamiento estratégico y
crecimiento empresarial: algunas reflexiones en torno a su relacion. Revista cientifica Pensamiento y Gestion,
No 28. ISSN electrénico: 2145-941X. Uninorte. Barranquilla. 2010. P. 1. [En linea] citado el 16 de octubre de
2015 en: http://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/pensamiento/article/view/1020/4967

" ORTIZ ANTOLINEZ, Jacqueline y SUAREZ MEDINA, Lidy Johana. “Planeacion estratégica para la
empresa de bolsas “JAIZUR” de Floridablanca”. Tesis de grado. Universidad Industrial de Santander.
Instituto de proyeccién regional y educacion a distancia gestion empresarial. Bucaramanga. 2013. P.20.

¥ Laines, J. A. & A. J. Bellostas (1991). La planificacion y gestion estratégica en grupos multinacionales: Los
modelos de simulacion. Revista Espafiola de Financiacion y Contabilidad, XXI (67), 503-504
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Cabe destacar que un gerente que desea implementar esta herramienta debe tener en primer
lugar claridad sobre la relacién de la organizacién con su entorno®, es decir, cuales son las
caracteristicas del mercado identificando quienes son los clientes, que impulsa la industria,
que factores han dado éxito a otras empresas y por qué, y entonces identificar en su
empresa cuales son las ventajas competitivas, qué los distingue, donde esta en estos
momentos, y donde desea estar en un tiempo dado. EI DEO promueve las actividades
necesarias para que toda la organizacion trabaje en la misma direccién, sincronizando todas
las areas funcionales'. Adicionalmente dota de elementos a los gerentes a fin de que estén
preparados para enfrentar los cambios del entorno, y las situaciones complejas y no
rutinarias que la actividad gerencial requiere'*, realizando a su vez los ajustes en la vision,

.. . . ., 12
los objetivos, la estrategia, o su ejecucion que parezcan adecuados” .

Por ultimo es pertinente sefialar que un mal direccionamiento estratégico llevara a ideas
difusas del mercado y, con ello, a la construccion de escenarios que no representaran el
futuro comercial probable y razonable, lo que finalmente se traducira en acciones y
decisiones de calidad inadecuada para la empresa, perdiendo oportunidades de negocios y

la ventaja competitiva contra los competidores™.

2.2 PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica es definida como “una funcion administrativa en la cual se decide

lo que la empresa quiere a futuro definiendo los resultados, estrategias, politicas,

® Ansoff, I. H. La direccion estratégica en la practica empresarial (2a Ed.). México: Pearson 1997, p. 259

1 QUICENO JARAMILLO, Carolina. Disefio de un plan estratégico para la empresa plasticos y PET S.A.
Tesis de grado. Universidad auténoma de occidente. Programa de ingenieria industrial. Santiago de Cali.
2014. P. 14. [en linea] tomado el 01 de octubre de 2015 en:
http://bdigital.uao.edu.co/bitstream/10614/6803/1/T04993.pdf

1 Camacho M., M. (2002). Direccionamiento estratégico: analisis de una herramienta poderosa. Revista Via
Salud (21), 2. p. 2.

2 Thompson, A. & Strickland, A. J. Administracién estratégica: textos y casos. (13 Ed.). México: McGraw-
Hill 2004, p. 6

¥ PEREIRA. Op. Cit. P. 3.
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1" es decir, esta

programas, y tomando decisiones de una mejor manera y mas raciona
herramienta gerencial permite planear acciones estratégicas para proyectar la estructura
organizacional y administrativa a largo plazo de forma efectiva. Su funcion principal es
apoyar la toma de decisiones de las organizaciones en torno al quehacer actual y al camino
que deben recorrer en el futuro para adecuarse a los cambios y a las demandas que les
impone el entorno haciendo eficaz los procesos de la empresa™. Adicionalmente, apoya el
establecimiento de sistemas de control de gestion internos y la vinculacion del presupuesto

institucional a cumplimiento de objetivos®.

A veces suele confundirse los limites de la planeacion estratégica y el direccionamiento
estratégico ya que “la planeacion estratégica incluye el direccionamiento en términos de
mision, visién, objetivos, valores y tacticas, asi mismo, la formulacion de los indicadores
de gestion que aseguren el cumplimiento de los objetivos y metas de la empresa objeto de

17 sin embargo, cabe recordar que el apogeo de la planeacion estratégica fue en los

estudio
70’s, el modelo ponia toda la responsabilidad en una persona, el gerente era quien definia
todo en la empresa, se planeaba todo a largo plazo pues el mercado era poco cambiante;
dicho modelo no sobrevivio en los 90’s. A partir de entonces la responsabilidad de la
eleccion estratégica se vuelve tarea de todos y se da herramientas al gerente para incorporar
y coordinar un equipo de trabajo “direccionado” estratégicamente, se desarrolla un modelo
de trabajo mas flexible, con estrategias para el corto, mediano y largo plazo debido a la

dindmica cambiante de los mercados®®. Aun cuando la planeacién estratégica de hoy

1 TORRES B ALLESTA. Daniela, DAZA CAMACHO. Diana Stefania. Propuesta de planeacion
estratégica para la empresa “KHOLER LTDA”. Programa de Administracion de negocios Internacionales —
Universidad Konrad Lorenz - Bucaramanga. P. 4.

> Armijo, Marianela. Manual de Planificacién Estratégica e Indicadores de Desempefio. ILPES/CEPAL,
2009. [En linea] recuperado el 22 de Enero de 2016 de:
http://www.cepal.org/ilpes/noticias/paginas/3/38453/manual_planificacion_estrategica.pdf

18 Contreras, Emigdio. El concepto de estrategia como fundamento de la planeacion estratégica. En Rev.
pensamiento & gestion, 35. Universidad del Norte, 152-181, 2013. Recuperado el 22 de Enero de 2016 de:
http://rcientificas.uninorte.edu.co/index.php/pensamiento/article/viewFile/6115/3518

Y MORENO SUAREZ MILENA y MORENO DURAN. JORGE A. Planeacion Estratégica Para Artesanias
Auténticas Colombianas. Universidad Industrial De Santander Escuela De Estudios Industriales Y
Empresariales. Especializacion En Alta Gerencia. Bucaramanga. 2014. P. 12.

18 ; Planeamiento estratégico o direccion estratégica? (En linea). Disponible en:
http://www.marbletreegroup.com.ar/blog/wp-content/uploads/Planeamiento-estrat%C3%A9gico-o0-
Direcci%C3%B3n-estrat%C3%A9qica.pdf
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presenta mejoras en su enfoque, es una herramienta mas para el direccionamiento
estratégico, el cual es mas completo, flexible y revisa las estrategias en funcién de los

problemas y retos principales de una empresa con su entorno dinamico™.

Como se ve, aunque ciertos trabajos confunden o eliminan los limites entre estos dos
conceptos, el direccionamiento estratégico y la planeacion estratégica son conceptos que
han evolucionado el uno del otro al punto que se podria considerar a la planeacion un
proceso inmerso en la direccidn estratégica que busca el efectivo rendimiento de la empresa
en el tiempo, apoyando la generacién de objetivos estratégicos y asi mismo de acciones
definidas con inteligencia competitiva en el mercado. Para el proceso de la planeacion sigue
siendo correcto senalar que: “los nuevos enfoques en la Administracion de empresas,
promulgan que el ciclo administrativo debe empezar bien desde un principio, y que es la
correcta planeacion lo que permitira lograr el éxito de una manera mas eficiente y eficaz”%.

En conclusion el modelo de DEO debe apuntar a la mejora de los diferentes procesos de

administracion y gestion, lo que implica a su vez una mejora de la planeacion.

2.3 EL PROCESO DEL DIRECCIONAMIENTO.

De conformidad con lo precedente, y desde los enfoques desarrollados por Dess y
Lumpkin® y Johnson y Scholes?, el proceso para las estrategias direccionamiento se
plantea en tres etapas centrales: el analisis estratégico (analisis), la formulacion estratégica

(eleccion, decision), y la implantacion estratégica (accion), como se vera a continuacion.

¥ DURAN JUVE Dunia, LLOPART PEREZ Xavier & REDONDO DURAN Rafael. La Direccién y el
Control Estratégico. Su aplicacion en los Recursos Humanos. Capitulo 1. Dep. Legal: B-22123-99.
Disponible en: http://diposit.ub.edu/dspace/bitstream/2445/13220/3/Fundamentos%20(Parte%20primera).pdf
% PEREIRA BURGOS, Geovani enrique. “Planeacion estratégica para el mejoramiento de la competitividad
de la empresa INGELCAS Y CIA LTDA.” tesis de grado. Universidad de Cartagena. Programa de
administracion de empresas. Cartagena de Indias, D.T. y C. 2012. P. 1. [En linea] tomado el 01 de octubre de
2015 en: http://190.25.234.130:8080/jspui/bitstream/11227/141/1/PROYECTO0%20DE%20GRADO%20-
%20%20(GEOVANI%20PEREIRA%20BURGOS).pdf

! Dess G. G. & Lumpkin G. T. (2003). Direccion estratégica: creando ventajas

competitivas. Madrid: McGraw Hill.

22 Johnson, G. & Scholes, K. (1997). Direccién estratégica: anélisis de la estrategia de

las organizaciones (3a Ed.). Madrid: Prentice Hall
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La primera etapa corresponde al analisis estratégico “cuyo objetivo es la definicion de la
posicion estratégica externa e interna de la organizacion, es decir, el predominio de
amenazas u oportunidades en el aspecto externo o las fortalezas o debilidades en el plano
interno™?®; consiste asi en comprender la posicién estratégica de la empresa, analizando
ademas de lo citado, la precision de los propoésitos y los objetivos organizativos, asi como
los activos intangibles de la empresa: el capital humano, redes y relaciones entre sus

empleados, clientes, proveedores y aliados*.

La segunda etapa corresponde a la formulacion estratégica: “un método o camino para

»2 narte de la asighacion adecuada de recursos internos, el

alcanzar la mision de la empresa

uso eficaz de la informacion del entorno externo y lo identificado en el analisis estratégico
- - - - - 26

para generar estrategias alternativas y elegir las estrategias concretas a seguir®. Bateman y

Scott destacan el valor de la distribucion estratégica de recursos?’, mientras Collis y

Montgomeri resaltan la creacién de valor por parte de la formulacién estratégica al

coordinar actividades multimercado?®.

Finalmente, en la implantacion estratégica, se planea la eleccion estratégica y la direccion
de los cambios requeridos; suele involucrar una planificacion detallada de recursos; para
ello se adaptan estrategias funcionales para dirigir la organizacién y asi lograr conseguir los

aspectos operativos claves® y los objetivos estratégicos®°.

> Ronda, P.G. & Marcané, J.A. (2004). Direccion estratégica integrada. Un enfoque para integrar los niveles
estratégico, tactico y operativo. Instituto de Informacién Cientifica y Tecnoldgica, (19), 4.

% Dess G. G. & Lumpkin G. T. op. cit. p. 17.

% Gémez, L. R. & Balkin B. D. (2003). Administracién. Madrid: McGraw-Hill

% David, F. R. (1997). Concepto de administracion estratégica (5a Ed.). México: Prentice Hall
Hispanoamericana

%" Bateman, T. & Snell, S. A. Administracion: un nuevo panorama competitivo (6ta. Ed.). México: McGraw-
Hill, 2004, p. 122

% Collis, D. J. & Montgomeri, C. A. (2007). Estrategia corporativa un enfoque basado en los recursos (2a
Ed.). India: McGraw-Hill

% Johnson, G. & Scholes, K., Op. Cit. p. 16.

%0 Harrison, J. S. (2002). Fundamentos de la direccion estratégica (22 ed.) Madrid: Internacional Thomson
Editores. P. 6
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3. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

3.1 PRESENTACION DE LA EMPRESA

Frutas Industriales de Santander, FRUINSA S.A.S, es una empresa dedicada al
procesamiento de frutas tropicales y exoticas para la produccion de pulpas, conservas,
salsas y jugos congelados en presentacion industrial e institucional, ofreciéndole a sus
clientes un producto completamente natural®!
FRUINSA S.A.S. son:

Direccién: CARRERA 34W No. 71-10. Parque industrial y comercial provincia de soto -

. Los datos de contacto de la empresa

etapa 1 — bodega 50.
Ciudad: Bucaramanga - Santander — Colombia
Teléfono: PBX 097 — 637 8890

Pagina web: http://www.fruinsa.com.co/

Imagen 1. Logo FRUINSA SAS

Fuente: www.fruinsa.com.co

3.2 NOMBRE DE LA EMPRESA Y RAZON SOCIAL

FRUTAS INDUSTRIALES DE SANTANDER SAS -FRUINSA S.A.S.- es una sociedad
por acciones simplificadas dedicada al procesamiento y conservacion de frutas, legumbres,

hortalizas y tubérculos®.

3! Tomado de: http://www.fruinsa.com.co/

%2 Al respecto ver la descripcion de la actividad econémica en la pagina web de Registro Ginico Empresarial.
Disponible en:
http://www.rues.org.co/RUES_Web/consultas/DetalleRM?codigo_camara=05&matricula=0000134037
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3.3 ACTIVIDAD ECONOMICA

La empresa pertenece al sector agroindustrial (hortofruticola). Se encarga del proceso de
extraccion y comercializacion de pulpa de fruta, asi como produccion y comercializacion
de conservas, actividades enmarcadas en el codigo CIHU 1020: Procesamiento y

conservacion de frutas, legumbres, hortalizas y tubérculos®,

Imagen 2. Pulpa de fruta

Pulpa de fruta indistrial en tambores de 200 kilos y paquetes institucionales de 1 y 2 Kilos.

G

Curuba Fresa
Limon Lulo

Maracuya Mora Naranja

Tamarindo Tomate de Arbol

Fuente: www.fruinsa.com.co/nuestros-productos/pulpa-de-frutas

* DIAN. Clasificacién Industrial Internacional Uniforme, Revision 4 Adaptada Para
Colombia Ciiu Rev. 4 A.C. Resolucion nimero 000139 de noviembre de 2012. Disponible en:
http://www.cch.org.co/content/download/2260/30253/file/11509_resolucion139dian.pdf
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Imagen 3. Conservas reposteria

Q) Conservas Reposteria

Salsa de fruta industrial en bolsa de polietileno calibre 3 por 1000 gramos o de acuerdo al requerimiento del cliente..

db B

Salsa de Fresa Salsa de Mora Salsa de Pina

(W <
. F

N S i
\,/w o .
) <

Coctel de Fruta Pina Trocito Breva Trocito

Fuente: http://www.fruinsa.com.co/nuestros-productos/conservas

3.4 MISION

FRUINSA S.AS. es una organizacion santandereana dedicada a la produccion vy
trasformacion de frutas, verduras y hortalizas en la obtencién de pulpas, conservas y salsas
para el consumo humano; a través de tecnologia de punta con personal competente y altos
estandares de calidad; desarrollando asi una cultura econdmica y social desde los
proveedores hasta la plena satisfaccion de nuestros clientes de la industria de alimentos y

consumidor

3.5 VISION 2016

FRUINSA. S.A.S. sera reconocida como una empresa lider en el sector agroindustrial y
posicionada en el mercado nacional en la transformacion, produccion y comercializacion de

alimentos inocuos con participacion en los mercados internacionales®.

% pagina web Fruinsa SAS. Misién y Vision. [En linea] recuperado el 24 de enero de 2016 de:
http://www.fruinsa.com.co/nosotros/mision-y-vision.html
% |bidem
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3.6 OBJETIVO DE LA EMPRESA

FRUINSA S.A.S. es una empresa de alimentos dedicada a la produccion, transformacion y
comercializacion de pulpa de fruta y sus derivados que busca la satisfaccion de sus clientes
mediante el mejoramiento continuo de sus procesos, tecnologia de punta, desarrollo de sus
proveedores y un personal competente, lo cual permite el cumplimiento del marco legal y

sostenibilidad de la empresa®.

3.7 UBICACION

Inicialmente se ubicd en el municipio de Girdén, departamento de Santander, sin embargo,
obedeciendo a una estrategia basica de ubicacion, actualmente su planta de procesos se
encuentra en el municipio de Bucaramanga, en la carrera 34w No. 71-10 Parque Industrial

y Comercial “Provincia de Soto Etapa 17, Bodega 50°.

3.8 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
Figura 1. Organigrama institucional.

GERENTE
Subgerencia

_ ] Coordinador de
calidad

Jefe de
logistica

Jefe comercial

Jefe Jefe de

Financiero produccion

Asesor

comercial Aux. Logistica

Aux. contable Supervisor de
planta

Operarios de Analista de
planta laboratorio

Fuente: Archivo interno empresarial FRUINSA S.A.S.

Recepcion

% pagina web Fruinsa SAS. Politicas de calidad. [En linea] recuperado el 24 de enero de 2016 de:
http://www.fruinsa.com.co/nosotros/politicas-de-calidad.html
%7 Al respecto ver http://www.fruinsa.com.co/nosotros/resena-historica.html
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3.8.1 Planta
Tabla 1. NUmero de empleados

Labor Cantidad
EMPLEADOS DIRECTOS

Gerente 1
Asistente de gerencia 1
Subgerente 1
Coordinador de calidad 1

Jefe financiero 1
Auxiliar financiero y contable 1

Jefe de produccion 1
Supervisor de planta 1
Operarios de planta 14
Analista de laboratorio 1

Jefe comercial 1

Asesor comercial 1
Recepcionista 1

Jefe de logistica 1
Auxiliar logistica 1
Encargado servicios locales 1
Encargado servicios generales 1
Mensajero 1
SUBTOTAL 31

EMPLEADOS INDIRECTOS

Asesor Juridico 1
Revisor Fiscal 1
SUBTOTAL 2
TOTAL 33

Fuente: autora
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3.9 RESENA HISTORICA

3.9.1 Génesis

FRUTAS INDUSTRIALES DE SANTANDER fue creada en Agosto de 2006 con el
objeto de procesar frutas tropicales y exdticas para la produccion de pulpas, conservas,
salsas y jugos congelados en presentacion industrial e institucional, ubicandose

inicialmente en Giroén.

La idea de este proyecto nace de la meta de su creador de crear una empresa que genere
empleo y sobre todo poder apoyar al agricultor. Este proposito se traduce en la busqueda
por mejorar las condiciones socio-economicas de los pequefios productores de la region,
enlazando la produccién agropecuaria con la industria, facilitando la vinculacion de los
productores a las diversas cadenas productivas, constituyendo a la empresa en una
verdadera alternativa de mercado para sus productos, a la par que busca absorber
volumenes importantes de fruta en épocas de cosecha y alta produccion, para convertirse

asf en un regulador de precios de la misma™®.

3.9.2 Evolucién

Su evolucién como organizacion empresarial, se ha caracterizado principalmente por los
siguientes momentos: en primer lugar, en el 2008 gano6 el premio otorgado por la fundacién
Bavaria, denominado programa de emprendimiento “Destapa Futuro”; en segundo lugar, en
el afio 2012, se dio apertura a la planta de produccion en el Parque Industrial Provincia de
Soto I, en la ciudad de Bucaramanga y, finalmente, en los afios 2014 y 2015 se ha logrado
enviar muestras directas al exterior, hecho que genera, la estructuracion del Departamento

de Exportaciones dentro de la empresa.

% pagina web Fruinsa SAS..
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3.9.3 Caobertura

Actualmente su planta de produccion se halla en el Parque Industrial y Comercial
“Provincia de Soto”, municipio de Bucaramanga, cuenta con una capacidad instalada de
600 toneladas/mes, utilizando un 65 % de su capacidad instala para cubrir la oferta
Nacional. Se ha estado desarrollando un proceso de adquisicion de conocimiento y
competencias necesarias para comenzar un proceso exportador directo por parte de la
empresa que cumpla con los requisitos de los mercados internacionales, sin embargo, ain
no se cuenta con el conocimiento adecuado, las certificaciones y estudios profundos del

producto a ofrecer al mercado.
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4. DIAGNOSTICO

4.1 ANALISIS SITUACIONAL:

En el proceso de andlisis situacional se hace una revision del estado interno en torno a
variables como capacidad operativa, bienes y servicios ofertados, revision de los procesos
internos, entre otras. Asi mismo una revision del estado externo de la empresa en cuanto a
cémo estd el sector, tendencias, principales motivaciones, expectativas de crecimiento
economico, normativa internacional, entre otras variables. El anélisis de los diversos
aspectos de la dinamica empresarial de FRUINSA S.A.S tiene como objetivo identificar
los componentes criticos sobre los cuales el personal a cargo de la administracion y
organizacion estratégica de la empresa deben trabajar en el corto y mediano plazo para
aumentar la productividad y competitividad de la empresa en el mercado, permitiéndole un
posicionamiento mas sélido en este. Por lo anterior, el analisis debe integrar de la mejor
manera los principales resultados del anélisis de variables internas y externas para generar
estrategias de valor que puedan aclarar el rumbo a seguir por la empresa, como la
generacion de un modelo DEO que plasme objetivos corporativos claros, beneficiosos y

alcanzables mediante las estrategias de dicho modelo.

4.1.1 Andlisis externo

El anélisis externo es la revisién y evaluacién de las condiciones del entorno para
comprender las amenazas en el sector y las oportunidades para que la empresa se afiance y
crezca. Para FRUINSA S.A.S. es entonces necesario comprender los requerimientos y
tendencias del consumo de alimentos mundial. En la actualidad los gustos se orientan
principalmente hacia productos frescos, sanos y de alta calidad, ademas que contengan un
importante nivel de vitaminas, proteinas y fibra. Por ello existen a nivel nacional e
internacional fuertes requerimientos normativos fitosanitarios que exigen la certificacion
bajo determinada norma segun el mercado. Al lograr estos estandares o acreditaciones, los
productos pueden llegar a expandir su cobertura, aumentando demanda, y adicionalmente

se perfilen hacia canales de exportacion, como es el caso objeto de estudio.
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Empezando por el andlisis del sector de la fruticultura se puede destacar que sus actividades
agricolas son altamente prometedoras para la economia de Colombia; ello, en parte, por el
contexto de la internacionalizacion de los mercados, siendo uno de los sectores apoyados a
nivel nacional con “El Plan Fruticola Nacional — PFN”. La propuesta estratégica en el PFN
tiene como metas duplicar el area de la produccion fruticola nacional, asegurar las
condiciones tecnoldgicas y de innovacion para una produccion sostenible y de calidad,
agregar valor en la cadena fruticola, y lograr una vinculacion plena en los mercados
internacionales®. Otra ventaja para incursionar en este sector es el apoyo de entidades
como PROCOLOMBIA, quien destaca la demanda de fruta exotica a nivel mundial y
brinda apoyo a los empresarios de este sector y de otros para iniciar en el mundo de las

exportaciones. A todo lo anterior cabe sefialar que:

A nivel mundial, los mercados de frutas y hortalizas frescas y procesadas son unos de los
mas dinamicos del sector agroalimentario y su crecimiento se ha visto favorecido por los
cambios en las preferencias de los consumidores, ahora mas inclinados hacia alimentos
frescos y saludables; esta situacion fundamentalmente ha sido generada por el crecimiento
del ingreso per céapita, especialmente en los paises desarrollados, asi como por los
fendmenos de sustitucion y diversificacion del consumo, como consecuencia de una mayor
liberalizacion y apertura de mercados, ademas de los avances tecnoldgicos en empaques,

conservacion y transporte®.

Por ende, en los ultimos afios la industria de las frutas y hortalizas se ha ido posicionando
en el pais como una alternativa viable y sélida para dinamizar el crecimiento y desarrollo
del campo; no obstante se presentan diversos limitantes que afectan el desarrollo del sector

y deben ser tenidos en cuenta por los productores y empresarios que concentran su

% MIRANDA LASPRILLA Diego. Estado Actual de Fruticultura Colombiana y Perspectivas para su
Desarrollo. Rev. Bras. Frutic., Jaboticabal - SP, Volume Especial, E. 199-205, Octubre 2011. Consultado el
20 de febrero de 2016. Disponible en: http://www.scielo.br/pdf/rbf/v33nspel/a23v33nspel.pdf

“ HERNANDEZ MARTINEZ, Robinson Marco y PINZON PORRAS, Antonio. Perfil competitivo del
sector fruticola colombiano: las frutas como alternativa de crecimiento econémico. Tesis de grado.
Universidad de San Buenaventura. Programa de economia. Bogota, D.C. 2015. P. 12. B [en linea] Citado el
17 de octubre de 2015 en: http://biblioteca.usbbog.edu.co:8080/Biblioteca/BDigital/40694.pdf
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actividad en éste sector. En consecuencia, es pertinente sefialar por ejemplo: i) los altos
niveles de inversién que se necesitan para acceder al negocio, ii) los altos riesgos en la
produccién, iii) la definicion de un adecuado proceso de comercializacion y, iv) la
necesidad de experiencia empresarial acumulada y/o conocimiento sobre el sector para

competir®,

Ahora bien, respecto al mercado nacional de frutas y los productos con mayor potencial de
exportacion, en los ultimos veinte afios el comercio agropecuario en Colombia presentd

diferentes tendencias, segun el tipo de producto, las mas relevantes fueron:

Incluyendo el banano, las frutas tropicales son las que mas peso tienen en el valor del
comercio mundial de frutas, participando con el 27%. Le siguen en importancia los citricos
20%, los caducifolios (manzanas, peras, ciruelas, duraznos y cerezas) 19%, las nueces 13%
y las uvas 10%. Adicionalmente, las frutas tropicales presentaron mayor dindmica en la
ultima década, al crecer a una tasa anual promedio de 5.3%, seguidas por las uvas 6% y las
bayas 4.7%. En el valor del comercio de frutas tropicales, la mayor participacion en el afio
2014, correspondi6 al banano 63%, seguido por el melén 10%, la pifia y el mango, cada uno
con 6%, y el aguacate con 5%. Las frutas exoéticas, donde se incluyen todas las
exportaciones colombianas de frutas con excepcién del banano y del platano, apenas
participan con el 2,3% del valor del comercio mundial de frutas tropicales*.

Adicionalmente, en el grupo de los frutales, los diez cultivos mas importantes al finalizar el
afio 2014 en términos de su participacién en el area cosechada nacional en frutales fueron:
“banano de exportacién (8,2%), citricos (8,4%), aguacate (2,2%), guayaba (2,1%), mango
(2%), pina (1,4%), chontaduro (1,4%), mora (1,3%) y tomate de arbol (1,2%)”43.

Para el caso de Santander, de manera general, el sector objeto de estudio se organiza
principalmente asi: “los cultivos de frutales se concentran, en el centro y occidente del
departamento, el cual contd con el 14,8% del area cosechada en frutales en el afio 2014.

Desde el punto de vista de la concentracion geografica se observa que Santander agrupa la

*! Hanel, Karina. Evolucion, tendencia y retos del sector frutas y hortalizas. Revista de industria, distribucion
y socioeconomia horticola: frutas, hortalizas, flores, plantas, arboles ornamentales y viveros, ISSN 1132-
2950, N° 188, 2005, pégs. 15-25

“ Ibid. P. 14.

** HERNANDEZ y PINZON. Op. Cit. P. 37.
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produccion de aguacate, citricos incluyendo mandarina que representa el 70% de la

., .  n 44
produccion nacional, pifia y guayaba”™™".

Para terminar corresponde sefialar que, segun el Plan Fruticola Nacional, el sector de la
fruticultura se proyecta como uno de los mas fuertes de la agricultura nacional en la medida
que su creciente demanda mundial de productos frescos y exoticos como los producidos en
Santander, se buscan posicionar como referentes de la exportacion. Esto se debe a la alta
calidad, excelente aceptacion en el mercado, principalmente de Europa y Estados Unidos, y
con ocasion de la apertura global de la economia. Es importante contar con las normas de
calidad necesarias para exportar, como la norma ISO 9001, o la norma ISO 22.000 o
HCCP, esta ultima es requisito fundamental para exportar a Estados Unidos y Europa.
Como se puede ver el panorama del sector representa entonces una oportunidad para que
mediante la innovacion y modernizacion la empresa FRUINSA S.A.S. se acrediten y
certifiguen sus procesos y productos, para posteriormente incorporar a mercados
internacionales sus diferentes presentaciones de pulpas, conservas y salsas de frutas,
verduras y hortalizas para el consumo humano®. Las organizaciones empresariales
colombianas deben aprovechar la opcidon de ampliar el mercado fuera del pais, lo cual
generara a su vez mayor desarrollo del campo, e incrementara sus niveles de
competitividad, siempre que se ajusten a los estandares tecnoldgicos necesarios para

apostarle a este sector.

4.1.2 Andlisis interno

Se ha desarrollado un ejercicio de analisis interno para identificar y valorar las fortalezas y
debilidades de la empresa FRUINSA S.A.S, como actividad de diagnostico enfocada en
evaluar el estado actual de la parte administrativa de esta empresa. Para ello se han
planteado una serie de pasos como metodologia general que se resume de la siguiente

manera:

* MINISTERIO DE AGRICULTURA. | Censo Nacional de 10 Frutas Agroindustriales y Promisorias.
Bogota. 2014. Citado en: http://www.minagricultura.gov.co/

** Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural. Plan Fruticola Nacional Desarrollo de la Fruticultura en
Santander.
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i. Se realiz6 un ejercicio de observacion directa al interior de la empresa. Luego se
establecieron reuniones con gerente y personal a cargo del tema administrativo, para

recoger informacion relevante que contribuya al objetivo central de estudio.

ii. Se plante6 y desarrollé con las personas a cargo en la empresa, un modelo de
cuestionario (Anexo A), denominado “Formato entrevista a propietarios empresa.

Diagndstico interno”.

iii. Tratamiento e interpretacion de la informacion recaudada con el personal administrativo

de la empresa en el marco de actividades de diagndstico interno.

De esta manera para lograr generar una auditoria organizacional objetiva en la realizacion del
analisis interno se tuvieron en cuenta aspectos importantes como la identificacion de la
empresa, aspectos legales en materia de registros, evidencia fotogréfica de las instalaciones y
una descripcion general de la linea de productos que se ofrecen. Finalmente se llega al
componente administrativo de analisis de organigrama y matriz DOFA para sintetizar el estado
actual de la empresa FRUINSA S.A.S.; esta informacion se presenta en apartados mas
delante de este capitulo como el 4.3 Resultados del Andlisis Interno y las matrices

posteriores.

En este orden de ideas el primer aspecto a relacionar de la descripcion del diagnostico

interno refiere a la identificacion global de la empresa, la cual se presenta a continuacion.

Tabla 1. Caracterizacién de la empresa.

IDENTIFICACION DE LA EMPRESA FRUINSA S.A.S.
Razon Social: FRUTAS INDUSTRIALES DE
SANTANDER S.A.S
Tipo de sociedad: SOCIEDAD POR ACCIONES
SIMPLIFICADAS
NIT: 900.099.037-2
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Propietarios: ANTONIO CALDERON

Direccién: Carrera 34W No.71-10 Bodega 50 Parque

Industrial y Comercial Provincia de soto

Etapa 1.
Ciudad de ubicacion: Bucaramanga, Santander
Antigtedad en mercado: 9 afos
Ventas mensuales promedio: $300.000.000

Fuente: elaboracién de la autora.

De igual manera la empresa actualmente cuenta con la certificacion legal por parte de las
autoridades a cargo de los siguientes requisitos:

v Registro de la Camara de Comercio.

v Registro Mercantil.

v" Inscripcién ante la Administracion de Impuestos.

v" Inscripcién ante una Caja de Compensacion Familiar, SENA e ICBF.
v" Inscripcién ante una Administradora de Riegos Profesionales.

v" Inscripcién de los empleados al Sistema Nacional de Seguridad Social.
v Registro de marca ante la Superintendencia de Industria y Comercio.
v" Visto bueno de la CDMB.

v Concepto favorable INVIMA.

v Registro Sanitario de sus productos

v" Proceso de Certificacion I1SO 9001- VERSION 2008.

v Proceso de Certificacion como proveedor de una Multinacional

Cabe agregar que durante los afios de existencia de la organizacion su propietario y

personal administrativo han procurado generar todos los requisitos legales que exige el
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Estado colombiano, para ejercer la actividad econdmica de la empresa de forma legal y
transparente. Igualmente se ha buscado siempre constituir de manera idénea una sociedad
comercial que permita integrar los objetivos corporativos y generar canales sélidos de
competitividad, posicionando a la empresa como un actor importante en el manejo y
obtencion de productos especializados en el sector de la hortifruticultura de Santander y

Colombia.

Ademas para lograr esto a lo largo de los afos, se hizo indispensable estructurar una planta
que cumpla con todas las exigencias de produccion, ubicacion estratégica, calidad y
eficiencia, al tiempo que permita al personal comodidad en el horario de sus actividades
laborales. Una de las razones ademas para el cambio de ubicacion de la planta. Como
apoyo, se exponen a continuacion un grupo de imagenes que muestran las instalaciones de

la empresa, y la rutina de produccion de la planta y sus operarios.

i. Instalaciones corporativas

Imagen 1. Planta FRUINSA S.A.S.
IU[Lﬂ
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ii. Bienes y servicios ofrecidos:

Fuente: Archivo interno empresarial FRUINSA S.A.S.

FRUINSA SAS actualmente ofrece la produccién y transformacion de frutas para la

obtencidn de a) pulpas en tambores de 200 kilos y paquetes institucionales de 1 y 2 Kilos, y

b) conservas de salsa de fruta industrial en bolsa de polietileno calibre 3 por 1000 gramos 0

de acuerdo al requerimiento del cliente.

Las frutas seleccionadas para produccién y transformacion en pulpa son

Fruta

Vista

Descripcion

Curuba

Producto uniforme y
homogéneo obtenido por la
desintegracion y tamizado de
las Curubas Frescas sanas,

maduras y limpias.
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Fresa

Producto uniforme y
homogéneo obtenido por la
desintegracion y tamizado de
las fresas frescas sanas,

maduras y limpias

Guanabana

Producto uniforme y
homogéneo obtenido por la
desintegracién y tamizado de
las guanabanas frescas sanas,

maduras y limpias

Guayaba

Producto uniforme y
homogéneo obtenido por la
desintegracién y tamizado de
las guayabas sanas, maduras

y limpias

Limon

Producto uniforme y
homogéneo obtenido por la
desintegracién y tamizado de
los limones sanos, maduros y

limpios.

Lulo

Producto uniforme y
homogéneo obtenido por la
desintegracién y tamizado de
los Lulos sanos, maduros y

limpios
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Mandarina

Producto uniforme y
homogéneo obtenido por la
desintegracion y tamizado de
las mandarinas frescas sanas,

maduras y limpias

Mango

Producto uniforme y
homogéneo obtenido por la
desintegracién y tamizado de
los mangos sanos, maduros y

limpios.

Maracuya

Producto uniforme y
homogéneo obtenido por la
desintegracién y tamizado de
la maracuya fresca sanas,

maduras y limpias

Mora

Producto uniforme y
homogéneo obtenido por la
desintegracién y tamizado de
las moras frescas sanas,

maduras y limpias

Naranja

Producto uniforme y
homogéneo obtenido por la
desintegracién y tamizado de
las naranjas frescas sanas,

maduras y limpias
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Pifa

Producto uniforme y
homogéneo obtenido por la
% desintegracion y tamizado de
la pifia fresca sanas, maduras

U |y limpias

Tamarindo

Producto uniforme y
homogéneo obtenido por la
desintegracién y tamizado de
tamarindo

los sanos,

maduros y limpios.

Tomate de arbol

Producto uniforme y
homogéneo obtenido por la
desintegracion y tamizado de
los tomates de arbol sanos,

maduros y limpios

Fuente: Archivo interno empresarial FRUINSA S.A.S.

Por su parte, el catalogo de las conservas y salsas es el siguiente:

Fruta

Descripcion

Ingredientes

Salsa de fresa

Producto  uniforme vy
homogéneo obtenido por
la coccidn y concentracion
de los ingredientes
respectivos

Pulpa de Fresa, azUcar (edulcorante),
Sorbato de Potasio y Benzoato de Sodio
(conservantes), Fecula  (espesante),
Acido Citrico (Acidulante), Acido
Ascorbico (antioxidante), Color Rojo
Fresa (colorante)

Salsa de mora

Producto  uniforme vy
homogéneo obtenido por
la coccidn y concentracion

Pulpa de Mora, Azlcar (edulcorante),
Sorbato de Potasio y Benzoato de Sodio
(conservantes), Fécula  (espesante),

de los ingredientes | Acido Ascorbico (antioxidante)
respectivos
Salsa de pifia Producto  uniforme vy | Pifia, Azlcar (edulcorante), Sorbato de

homogéneo obtenido por

Potasio 'y Benzoato de Sodio
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la coccidn y concentracion

(conservantes), Pectina (gelificante),

de  los  ingredientes | Acido Citrico (acidulante), Acido
respectivos Ascorbico (Antioxidante)
Pifia trocito Producto  uniforme vy | Pifia, Azlcar (edulcorante), Sorbato de

homogéneo obtenido por
la coccion y concentracion
de los ingredientes
respectivos

Potasio y Benzoato de Sodio y Benzoato
de Sodio (conservantes), Acido Citrico
(acidulante) Acido Ascorbico
(antioxidante)

Breva trocito Producto  Uniforme vy
Homogéneo obtenido por
la coccidn y concentracion
de los ingredientes

respectivos

Breva, AzUcar (edulcorante), Sorbato de
Potasio y Benzoato de Sodio
(conservantes), Acido Citrico
(acidulante)

Fuente: Archivo interno empresarial FRUINSA S.A.S.

Figura 2. Presentacion de productos finales.

! 1

Industrial Institucional

4

Tambores de

55 galones x 10 unidades

(200Kg) de 100g de 3978
i 1] i

1}

Nos ajustamos de acuerdo a
las necesidades de cada
cliente

Fuente: Archivo interno empresarial FRUINSA S.A.S.
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4.2 EVALUACION DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Se precede en este punto a evaluar la efectividad de la estructura del organigrama actual de
FRUINSA S.A.S., para identificar sus puntos favorables y criticos, y con base en ello,
plantear dentro del modelo de direccionamiento estratégico organizacional, lineamientos

para mejorar la dindmica administrativa de la organizacion.

4.2.1 Estructura organizacional

De la estructura organizacional de FRUINSA se pueden destacar dos puntos de analisis: el
organigrama empresarial y el mapa de procesos empresariales. En cuanto al organigrama
presentado en el capitulo 3.8, figura 1, se tiene una estructura sencilla por
departamentalizacion de caracter funcional, la cual deja ver las siguientes ventajas
operativas:

e Clara diferenciacion de funciones con identificacion de jefe de unidad responsable
de los procesos de la misma.

e Unificacion de todas las unidades bajo la linea del gerente, lo que facilita el
entendimiento de directrices gerenciales. Adicionalmente la linea funcional que
unifica a todos los departamentos pasa por supervision del coordinador de calidad,
quién ejerce un control y evaluacion integral de los procesos de la empresa de forma
integral.

e Los departamentos claramente diferenciados permiten seleccionar personal con
perfiles especificos para la funcion, optimizando el talento humano de cada area.

e Cada departamento posee alguna persona de apoyo como minimo facilitando la
reparticion y delegacion de tareas.

e EIl sistema ligero y diferenciado permite establecer responsabilidades y aporta

flexibilidad para aumentar o disminuir personal, a su vez que departamentos o areas.
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Sin embargo la estructura posee desventajas para el caso de una expansion de cobertura de
mercado, o para la coordinacion de actividades, y més si se contempla un desarrollo hacia
mercados extranjeros, estas son:

e No hay comunicacion (o no se observa) entre dependencias, lo cual dificulta
coordinacion especifica de las actividades entre estas.

e La estructura actual carece de una seccion dedicada al desarrollo de proyectos de
logistica internacional y expansion de cobertura internacional en la cual se adquiera
el conocimiento y la experiencia sobre los procesos y requerimientos del mercado
internacional y desde la cual se coordine y gestione la produccién dirigida al

mercado extranjero.

Ante estos se propone en caso de ingresar a la expansion hacia mercados internacionales un
departamento especifico para las exportaciones comerciales y, ademas, ampliar o crear
canales comunicativos interdepartamentales al interior de la empresa:

Figura 3. Propuesta mejora organigrama institucional
GERENTE
Subgerencia

Asesor juridico [ Coordinador de
calidad

|
Jefe Jefe de Jefe comercial Jefe de Jefe de comercio
Financiero produccion logistica internacional
| Asesor |
comercial Aux. Logistica Aux. logistico

internacional

Aux. contable Supervisor de
planta

Operarios de Analista de
planta laboratorio

Fuente: Modificado de Archivo interno empresarial FRUINSA S.A.S.

Recepcion

La zona en verde traslicido es para destacar los canales informales de comunicacion que

deben crearse o fortalecerse en la empresa; especialmente con la entrada de las
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exportaciones debe haber una coordinacion eficaz entre todas las &reas. No se contemplan
méas modificaciones en el corto plazo, aparte de posiblemente aumentar la capacidad

operativa segun la entrada de contratos de exportacion o el aumento de cobertura nacional.

Ahora bien, en cuanto al mapa de procesos empresariales se presenta la dindmica y
metodologia utilizada en FRUINSA SAS para direccionar estos procesos:

Figura 3.a Mapa de procesos gerenciales.

PROCESOS GERENCIALES

COMERCIALIZACION
—

i \

PROCESOS OPERATIVOSl;

Analisis de .,
ELIERUES requerimientos Re Rl a0y Transformacién
[Necesidades) Presupuestacion cpntrol ge de MP
P calidad de MP

Toma de decision u

CLIENTES Venta;l Almacenamiento
SATISFECHOS Despacho
PROCESOS DE APOYO ﬁ}

- -

Fuente: Archivo interno empresarial FRUINSA S.A.S.

Como se observa el mapa de procesos es basico y poco completo en cuanto a procesos y
flujos que la empresa desarrolla realmente. Se toman como aspectos gerenciales procesos
propios de direccion gerencial y los relacionados a la comercializacion del producto pero
estos son apenas tocados en el flujo operativo demarcado por la empresa. Se requiere, por
lo tanto, una revision acuciosa de este mapa y, de acuerdo con los objetivos corporativos y
a la posible expansion a mercados internacionales, segun se consolide una estrategia eficaz

de exportacion, reestructurar y redefinir los procesos vinculados gerencial, operativo y de
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apoyo dentro de la cadena productiva de la empresa para plasmarlos con mayor claridad en
un mapa méas adecuado. Este modelo genera un entendimiento difuso de las directrices
empresariales requeridas para buscar y desarrollar una buena competitividad en el sector

comercial del procesamiento de hortalizas y frutas en pulpas a nivel nacional.

A partir de ello, se genera entonces la siguiente propuesta para la estructura organizacional
del mapa de procesos:
Figura 3.b Mapa de procesos gerenciales propuesto

RED DE PROCESOS

PROCESOS GIERENCIALES 'i

Integracion de

Integracion de 5 .
decisiones e ideas

decisiones e ideas
Ejerce controly
supervision PG sobre P

Ejerce controly
Direccionamiento Estratégico: upervisién PG sobre PA

Analisis Estratégico
Disefio de Planes de Accién

Disefio de Relaciones con el cliente

Coordinacién interna de actividades

PROCESOS OPERATIVOS
W- PROCESOS DE APOYO

. COMPRA
Analisis de Area de produccién:
did A . -Recepcion y prueba de £« )
rPe i os:' m) Areacomercial - i e P LBPM J ST
ELESUBLESLOS -Transformacion de MP & CONTABLE
Area logistica: ;j @ ) L
-Almacenamiento <:> FINANZAS RRHH CALIDAD
-Distribucién

e N l

s NECESIDAD SATISFACCION Retroalimentacion para manejo
— DELCLIENTE DEL CLIENTE de la relacién con los clientes
[

Fuente: Modificado de Archivo interno empresarial FRUINSA S.A.S.

T\

El modelo propuesto busca establecer un modelo méas horizontal de algunos procesos
mediante la creacion de canales de comunicacién, ademas de mejorar el control de los
procesos gerenciales con los procesos operativos y de apoyo (procesos necesarios para cada
etapa o actividad de la empresa) generando una comunicacion clara entre estos para que la
comunicacion entre la parte operativa y las actividades de apoyo tengan la misma
informacion sobre los requerimientos y estrategias gerenciales. Se busca una optimizacion

de la calidad de los procesos y de las finanzas empresariales. Un punto importante que se
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quiere mostrar es que integrar la retroalimentacion de la satisfaccion del cliente permite

generar un manejo adecuado de la relacion con los mismos y su fidelizacion.

4.2.2 Evaluacién de estructuras internas

A continuacion se relaciona una lista de criterios esenciales para la construccion del
diagndstico estructural interno. Los criterios se organizan en segmentos especificos
evaluados del area administrativa. Esta informacion permitird identificar los aspectos
relevantes al analisis.

Tabla 2. Lineamientos de area administrativa FRUINSA S.A.S.

CRITERIOS DE ANALISIS ESTRUCTURAL DIVISION ADMINISTRATIVA EMPRESA
No. FRUTAS INDUSTRIALES DE SANTANDER S.A.S.

1 La empresa tiene definido algun diagrama donde se muestra la forma como esté organizada. (Si)

La empresa tiene definidas las responsabilidades, funciones y lineas de comunicacién de los puestos de
trabajo o cargos que desempefian cada uno de los colaboradores. (No)

7 La empresa tiene definidos y documentados sus procesos financieros, comerciales y de operaciones.(Si)

Las personas de la empresa entienden y pueden visualizar los diferentes procesos de trabajo en los que se

8 .
encuentra inmersa su labor. (a veces)

9 Las personas tienen pleno conocimiento de quién es su cliente interno, quién es su proveedor interno y
queé reciben y entregan a estos. (Si)

10 La empresa_tie_ne documentados y por escrito los diversos procedimientos para la administracion de las
funciones diarias. (No)

11 La empresa posee un reglamentq i_nterno de tr_abajq preser)tado ante el Ministerio del Trabajo, un
reglamento de higiene y una politica de seguridad industrial. (No)

12 La empresa cuept_a con un esquema para ejeCL_Jtar acciones do_'e mejoramiento (correctivas y preye_ntiva§,
pruebas metroldgicas e inspecciones) necesarias para garantizar la calidad del producto o servicio. (Si)

13 Los proQuctos 0 servicios de la empresa cumpl_en con,Ias normas técnicas nacionales o internacionales
establecidas para su sector o actividad econémica. (Si)

14 La empresa capacita y retroalimenta a sus colaboradores en temas de calidad, servicio al cliente y

mejoramiento continuo. (a veces)

15 | El Gerente impulsa, promueve y lidera programas de calidad en la empresa. (a veces)

La empresa se actualiza sobre las leyes o normas en materia laboral, comercial, tributaria y ambiental. (a

17
veces)

CARACTERISTICAS ESPECIFICAS EVALUADAS EN AREA ADMINISTRATIVA
Estructura Organizacional
Procesos Internos
Politicas Internas
Gestion de Calidad

Fuente: ALVAREZ HERRERA, Maria Angélica. Informe de analisis empresarial Area de Exportaciones empresa Frutas
Industriales de Santander S.A.S. Bucaramanga. 2015. P. 14,
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Empezando con el analisis de la estructura organizacional, a partir de la tabla se constata lo
ya Vvisto en cuanto a que aunque hay un diagrama organizacional, este tiene falencia en la
coordinacion entre departamentos, pero se destaca un aspecto por mejorar muy importante:
la caracterizacion de los distintos puestos de trabajos y cargos de acuerdo a un manual de
funciones, el cual ademas debe definir adecuadamente las responsabilidades que aunque se
observan en el diagrama por jerarquia para cada area , no estan especificadas de forma

escrita.

En cuanto a procesos internos, contemplando las visitas a las areas de la empresa y el
resultado de la tabla anterior, se tienen procesos que, aunque no estdn claramente
direccionados o no de forma especifica hacia el crecimiento empresarial, se desarrollan de
forma adecuada hasta cierto punto. Existen canales de comunicacion informales entre las
areas de gestion logistica y gestion de operaciones, sus procesos les permiten cumplir con
lo requerido y llevar un inventario adecuado a la situacion actual pero posiblemente no para
requerimientos futuros. Poseen areas organizadas y bien distribuidas. Sin embargo, se
evidencian falencias en implementacion de tecnologia, por ejemplo, para la optimizacién de
la produccién, mejor sistematizacion de los inventarios e, incluso, para el despacho, y asi
mejorar los tiempos de entrega. Todo lo anterior se observa contemplando la expansion del
mercado y la competitividad que se busca en la empresa, lo cual requerird que todo proceso

interno esté preparado para ello.

Ahora en cuanto a las politicas internas empresariales la empresa ha contemplado la mejora
continua como una estrategia de crecimiento y, con ello lograr la calidad de su producto y
las certificaciones nacionales de su actividad. Sin embargo, se ha descuidado el desarrollo
documental y aplicado de manuales de funciones, regulaciones internas de trabajo,
seguridad industrial y salud ocupacional ante el Ministerio de Trabajo, lo cual le daria una
mayor solidez y seriedad a la empresa en el ambito, legal y laboral. Esta es entonces una
oportunidad de mejora; se deben direccionar esfuerzos para completar los marcos politicos
y normativos que apoyen los procesos de la empresa, dandoles claridad mediante su

aplicacion, evaluacion y actualizacion.
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En cuanto a la gestion de calidad llevada a cabo por el &rea administrativa cabe destacar
que se han enfocado esfuerzos a cumplir con los estatutos legales requeridos para el
funcionamiento de la empresa con falencias en el marco normativo y politico interno, como
ya se mostrd. Los programas de gestion de calidad son desarrollados a veces segun sean
requeridos; asi mismo, la capacitacion a los distintos empleados en temas de normatividad,
calidad, mejora continua y servicio al cliente. Todo ello permite concluir que la empresa
no estd generando aun procesos de calidad adecuados, completos y efectivos; esta
desarrollando apenas lo necesario, lo que ha sido fundamental durante sus nueve afios de
funcionamiento para el posicionamiento actual en el mercado pero esto es insuficiente a la
hora de expandir la cobertura, y mucho mas si se desea incursionar como empresa
exportadora. Este es un aspecto que resalta la importancia de mejorar las directrices
actuales de la empresa aplicando el Direccionamiento Estratégico para la focalizacion de
los procesos internos de acuerdo al entorno y las competencias propias de la empresa.

Cabe anotar que la empresa FRUINSA S.A.S. cuenta con algunas ventajas para empezar a
enfocar mejores esfuerzos en el desarrollo estratégico y el crecimiento de la misma como el
personal con que cuenta, que tiene ya experiencia en el sector y en el desarrollo de los
procesos productivos, y es calificado y habil. Por lo cual, es recomendado apuntarle a
procesos de actualizacion, capacitacion y tecnificacion que aumenten la eficiencia de los
procesos o el desarrollo de nuevos procesos o productos para el mercado nacional e

internacional de hortalizas y frutas procesadas.

4.3 RESULTADOS DE ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA

Como primer punto se citan las palabras del diagnostico interno del informe de anélisis
empresarial, para el area de exportaciones de FRUINSA S.A.S realizado por la autora

Maria A. Alvarez H., que dicen:
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“La empresa ha evolucionado en el disefio e implementacion de sistemas de gestion de
calidad que le han permitido mejorar su proceso productivo el servicio prestado a sus
clientes e incrementar la productividad interna. Actualmente se encuentran registrados ante
la FDA, cumple con las Buenas Practicas de Manufactura, adelanta el proceso de
certificacion bajo la Norma 1SO 9001 y la implementacion de la Norma NIIF. De igual

forma sus proveedores de materia prima cuentan con la certificacion de Buenas Préacticas

Agricolas™.

Se observa claramente el interés de la empresa por mejorar sus procesos y alcanzar la
calidad y la capacidad exportadora. Es entonces un compromiso del personal administrativo
de FRUINSA S.A.S. el avanzar hacia la consolidacion organizativa y el direccionamiento
estratégico hacia el mercado internacional trazando una ruta clara, concreta y realizable.
Apoyado en este proceso la empresa desea mejorar los niveles de produccion y
competitividad en el mercado del sector econémico al cual pertenece; ademas, proyectar

sus metas hacia la internacionalizacion de sus productos.

El interés por fortalecer la organizacion lleva a la realizacién del ejercicio de diagnostico
interno dirigido hacia el componente gerencial o administrativo, para identificar las
falencias y situacion real del area de administracion, el cual permitié determinar lo

siguiente:

v’ Estructura organizacional: funcionalmente buena pero con dificultad en la
coordinacion de las areas y, adicionalmente, no contempla una seccion especifica para
el area de exportaciones. Se propone la creacion de un departamento para dicha area y
la implementacion de canales de comunicacion informales que permitan coordinar las
actividades y tiempos empresariales. Cabe destacar ademas que, a pesar de la
organizacion por funciones, no existe un manual de funciones que determine cada cargo
o labor, asi como los limites de responsabilidad de los mismos. Por lo anterior, es

necesario desarrollar una estructura mas completa y mejor comunicada en funcién de la

* ALVAREZ HERRERA, Maria Angélica. Informe de anélisis empresarial Area de Exportaciones empresa
Frutas Industriales de Santander S.A.S. Bucaramanga. 20105. P. 3.
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direccion estratégica deseada por la empresa (desarrollo de los mercados nacionales e
internacionales), para de esta forma direccionar todas las areas a un mismo rumbo,

facilitando la coordinacion de operaciones entre departamentos. .

Procesos internos de direccion: adecuados al nivel actual pero no tienen una solidez
para crecer y posicionarse en el mercado en términos de produccion, nivel financiero,
personal a cargo, entre otros aspectos revisados. Se requiere actualizar y tecnificar los
procesos direccionados a la internacionalizacion, para mejorar el rendimiento de
produccion y la coordinacién de inventarios y logistica para comercializarlos en

tiempos precisos.

Politica de control: preocupa que a nivel interno luego de nueve afios de la entrada al
mercado, aun cuando se cuenta con un esquema de mejoramiento como se manifestd
anteriormente, no se haya perfeccionado la metodologia de control en las diferentes
areas que integran la estructura organizacional de FRUINSA S.A.S. Esta situacién
evidencia una desconexion directa de los fines y responsabilidades de la administracién
de la empresa con la busqueda de vigilar y optimizar cada proceso para recaudar
informacién relevante que permita corregir errores, identificar fallas y mejorar

procedimientos esenciales para la operacion de la planta y su personal.

Gestion de calidad: Existen procesos de gestion de calidad, pero sélo los necesarios
para funcionar o cuando son necesarios de aplicar. Se requiere una reorganizacion y
revaluacion de los procesos de vigilancia y control de la calidad en la empresa. Se
destaca en este &mbito, y acorde con un direccionamiento estratégico hacia la expansion
internacional, la necesidad de cumplir y aplicar normas técnicas nacionales e
internacionales de calidad, asi como los procesos de capacitacion antes descritos para el
personal (calidad, servicio al cliente, leyes, entre otros). Se solicita el compromiso de la
gerencia para dirigir estratégicamente programas de calidad en la empresa para
fundamentar el modelo de DEO que se desea desarrollar para la empresa FRUINSA
S.AS. Por lo anterior se presenta la tabla 3, que sintetiza os aspectos de mayor

relevancia en el desarrollo del diagnostico interno.
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Tabla 3. Sintesis anélisis interno en area administrativa.

COMPONENTE
ANALIZADO

OBSERVACIONES ESPECIFICAS A MEJORAR

Generalidades

Revisar los canales de comunicacion que se encuentran
establecidos en la organizacion.

Promover la realizacion de capacitaciones constantes para toda
la planta de personal.

Mejorar la coordinacion de los diferentes procesos para lograr la
calidad y competitividad de los productos.

Criterios
sobresalientes

Parcialmente (no hay manual escrito) las responsabilidades y
funciones estan estructuradas y definidas, de tal forma que todos
los miembros del equipo de trabajo tienen claro su rol dentro de
la compafiia.

Personal calificado con experiencia en los procesos productivos
de la empresa.

Tecnificacion de algunos procesos productivos adecuada y de
calidad.

Se tiene claridad en cada uno de los procesos que se realizan.

Se propende por cada dia coordinar todos los procesos para
obtener altos estdndares de calidad.

Conoce su capacidad de produccion y ajusta Sus procesos y
pedidos a esta medida.

Aspectos a tener
en cuenta

El organigrama debe recalcar procesos comunicativos
interdepartamentales para recordar la coordinacién que debe
haber en estos. Debera actualizarse conforme a la necesidad de
incorporar el area de exportaciones.

Se deben realizar reuniones periddicas con cada jefe de
departamento, donde se presenten informes detallados de las
actividades que se han realizado por un periodo de tiempo
definido. Esto facilita la toma de decisiones y el
direccionamiento estratégico de la compafiia.

Las politicas de control interno deben perfeccionar la
metodologia, para aplicar seguimiento y control en las
diferentes areas que integran la estructura organizacional de
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FRUINSA S.A.S., y que en un futuro la vayan a integrar.

> Promover al interior de la organizacion programas de vigilancia
y cumplimiento de factores necesarios para garantizar la gestion
de calidad en la empresa.

> Desarrollo de programas y normatividad interna (Regulacion
interna de trabajo, salud ocupacional y seguridad industrial)

Fuente: Adaptacion de la autora de: Alvarez, 2015.p11.

En conclusién, se logro realizar el diagnéstico riguroso de la estructura organizacional en
FRUINSA S.A.S. Esta actividad permiti0 establecer fortalezas y debilidades para la
empresa, ademas ayudd a comprender los procesos y el estado actual de la empresa, incluso
genera una idea del rumbo corporativo y estratégico de la empresa de acuerdo con las

condiciones del sector econémico.

4.4 PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA PCI

Se presenta a continuacion la matriz PCI de FRUINSA S.A.S. con la cual se diagnostican
los puntos fuertes y débiles de la compafiia con su actividad econdmica, sus procesos y lo
requerido internamente para hacer frente al medio externo o la competencia (Serna, 2008)
en las categorias de capacidad directiva, competitiva, financiera, tecnolégica y de talento
humano. La matriz se analiza conforme tres niveles: Bajo (1 punto), Medio (2 puntos) y
Alto (3 puntos). Si un aspecto, por ejemplo “planeacion” es descuidado en la compafiia, su
nivel es bajo para la medida de fortaleza (1 punto) pero al mismo tiempo dard alto para la
medida de qué tan débil es la empresa en este factor (3 puntos). Esto permite identificar a la
“planeacion” como una debilidad, no como una fortaleza para la empresa. Si el puntaje
fuese al revés, alto para fortaleza y bajo para debilidad, el aspecto evaluado es una
fortaleza. Por otro lado, si el aspecto es medio en fortaleza, también lo sera en debilidad, y
no podra por tanto decirse que ese aspecto es una fortaleza o una debilidad. EI valor

numérico se usa para promediar por categoria y definir si una categoria tiene mas
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debilidades que fortalezas al ubicar el mayor promedio. A continuacién se presenta el

cuadro PCI:
Categoria Fortalezas Debilidades
Nivel Pts Nivel | Pts
Capacidad 9 9
directiva
Planeacion Bajo 1 Alta |3
Organizacion Medio 2 Medio | 2
Direcciény Medio 2 Medio | 2
control
Suma | Promedio Suma | Promedio
5 1,67 7 2.33
Capacidad TOTAL 12 12
competitiva
Calidad del Medio 2 Medio 2
servicio
Participacion en | Bajo 1 Alto 3
el mercado
internacional
Satisfaccion del | Medio 2 Medio 2
usuario
Costos Bajo 1 Alto 3
produccién
Suma | Promedio Suma | Promedio
6 1.5 10 2.5
Capacidad TOTAL 12 12
financiera
Disponibilidad Alto 3 Bajo 1
capital
Liquidez Medio 2 Medio 2
Disponibilidad Medio 2 2
endeudamiento Medio
Retorno de la Bajo 1 Alto 3
inversion
Suma | Promedio Suma | Promedio
8 2 8 2
TOTAL 12 12
Capacidad
tecnoldgica
Innovacién Bajo 1 Alto 3
Propiedad Alto 3 Bajo 1
industrial
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Tecnificaciony | Medio 2 Medio 2
valor agregado
producto
TICenla Bajo 1 Alto 3
produccion
Suma | Promedio Suma | Promedio
7 1.75 9 2.25
Capacidad TOTAL 12 12
talento humano
Nivel académico | Medio 2 Medio 2
Experiencia Alto 3 Bajo 1
técnica
Estabilidad Alto 3 Bajo 1
Pertenencia Alto 3 Bajo 1
Suma | Promedio Suma | Promedio
11 2.75 5 1.25
RESULTADOS Suma | Promedio Suma | Promedio
36 7.2 40 8
Fuente: Adaptado de Serna. 2008, p. 168.
Resumen PIC
Categoria Fortalezas Debilidades
Suma Promedio Suma Promedio
Capacidad directiva 5 1.67 7 2.33
Capacidad competitiva 15 10 25
Capacidad financiera 8 2 8 2
Capacidad tecnolégica 7 1.75 9 2.25
Capacidad de talento 11 2.75 5 1.25
humano
TOTAL 37 7.4 39 7.8

Fuente: Revision documental al archivo interno de la empresa.
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Como se observa FRUINSA SAS a nivel general presenta en el cuadro PCI completo un
desequilibrio en la valoracion de debilidades y fortalezas en la suma de las 5 categorias,
inclindndose hacia las debilidades. Al discriminar por categorias se obtiene entonces que
solo hay una categoria con un alto indicador de fortaleza, la Capacidad de Talento Humano.
El resto de categorias estan inclinadas a las debilidades, en especial la capacidad

competitiva.

Para empezar el andlisis disgregado partamos de la categoria fuerte. En la capacidad de
talento humano se observan 3 fortalezas: Experiencia técnica, estabilidad y pertenencia.
Como se ha visto hasta ahora no es raro obtener este resultado ya que ha sido una
experiencia que ha generado valor en el talento humano a partir de la los afios de trabajo y
la especificacion de funciones productivas. Existe también una oportunidad de mejora
relacionada con fortalecer la incorporacién de personas preparadas académicamente, lo cual
no es una debilidad pero es un aspecto que se puede mejorar. A pesar de este andlisis se
debe contemplar que ante una posible expansién de la produccion o un direccionamiento a
mercados extranjeros se deben implementar las estrategias de capacitacion pertinentes para

conservar esta ventaja empresarial.

Continuando por el sector de la capacidad tecnoldgica se identifica una fortaleza: la
propiedad industrial que posee la empresa, lo cual le da ventaja de tecnificacion. Existen
dos debilidades a enfrentar: la carencia de innovacion tecnoldgica y la falta de aplicacién de
herramientas TIC en los procesos de produccion. Estas dos debilidades deben ser
contempladas para disefiar estrategias en pro de corregirlas ya que para el crecimiento
empresarial es altamente negativo la carencia de innovacion tecnologica y la falta de
adecuacion de las nuevas tendencias a todos los procesos de la empresa. Se destaca un
punto medio: la tecnificacion del producto, el cual aunque es adecuado a niveles actuales
debe mejorarse para poder incursionar adecuadamente en mercados mas complejos o

técnicos.
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Por otro lado, en la categoria de capacidad financiera se observa una fortaleza importante:
la disponibilidad de capital financiero inmediato lo cual puede apoyar procesos de
mejoramiento de la empresa. Esta permite nivelar la debilidad del largo plazo de
recuperacion de la inversion de estos proyectos la cual junto a otras variables lleva a
considerar una liquidez inmediata de nivel medio acorde con el nivel medio de
endeudamiento que la empresa expone que posee en estos momentos. Debe considerarse
manejar con cuidado los aspectos de endeudamiento o inversién requerida para la
expansion de las actividades de la empresa, ya que considerando que el retorno sea de
mediano a largo plazo debe cuidarse la solvencia de la empresa para poder responder ante
diversas eventualidades o problemas no previstos. La propuesta es optimizar los procesos
paso a paso para mejorar aun mas la liquidez de la empresa desde el punto financiero y de
reduccién de costos y/o aumento de produccién con lo cual ademés se aumenta la tasa de
recuperacion de inversion para tener un musculo econdmico mas solido para futuros

proyectos.

Como es de esperarse con los analisis anteriores, la categoria de capacidad competitiva
presenta dos debilidades, ninguna fortaleza y dos puntos medios. Dichas debilidades estan
primero que todo en la mala optimizacion de costos de produccion, lo que en parte genera
la mala liquidez de la empresa y la lenta recuperacion de la inversion. Debe disefiarse un
plan de reduccion de costos y aumento del rendimiento productivo para hacer mas viable
econdémicamente la empresa y también mas competitiva. Esto demuestra que a pesar de
haber crecido en estos 9 afios, el crecimiento ha sido lento (en comparacién a lo que
hubiera sido de tener mejores rendimientos) debido a altos costos productivos, lento
retorno, y carencia de mejores practicas que pudieran aumentar su competitividad a nivel
regional o nacional. La otra debilidad es concerniente a los esfuerzos actuales de estudio de
esta area: participacion en el mercado internacional. Es una oportunidad de mercado que no
se ha podido aprovechar ain pese a 9 afios de experiencia en el sector hortofruticola, ya que
no se han llevado a cabo planes de exportacién y diversificacion de mercados, limitando la
actividad al escenario local. La propuesta es direccionar esfuerzos para contemplar ademas

del eje de direccionamiento, el eje de conocimiento del cliente, mejorando la calidad de
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servicio al cliente y la satisfaccion del usuario para adquirir una mejor posicion en el
mercado, ampliando el catalogo de clientes. A esto se le deben sumar los procesos de
direccionamiento que busquen optimizar procesos, reducir costos, certificarlos, y adquirir la
gestion del conocimiento y la comunicacion idonea para construir un modelo de

exportacion efectivo para los productos de la empresa.

Finalmente, la categoria de la capacidad directiva, revela una fuerte debilidad en los
procesos de planeacion administrativa los cuales, como se ha visto en analisis anteriores,
han carecido de directrices sélidas y de calidad para la generacion de mejoras continuas en
todas las areas de la empresa. Existe un potencial de mejora alto en los aspectos de
direccidn, control y organizacion empresarial que deben aprovecharse en la generacion y

aplicacion de propuestas de valor frente a las oportunidades que brinda el sector.

4.5 PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS POAM

Se presenta a continuacion la matriz POAM de FRUINSA SAS con la cual se estudian y
analizan las oportunidades y amenazas en el medio donde se ejerce la actividad econémica
con el fin de conocer la competitividad de la empresa. Su sistema de calificacion es igual a
la matriz anterior pero cambiando los rangos de fortalezas-debilidades por oportunidades-
amenazas y contemplando que aunque un factor puede ser una buena oportunidad bajo
determinadas condiciones, también puede ser una dura amenaza bajo otras condiciones, tal
es el caso de las condiciones ambientales o las politicas laborales. Los puntajes como 3,
permiten determinar que es un factor relevante en dicho rango (oportunidad o amenaza) y
los promedios se usan para revisar si el total promediado de aspectos en un factor externo
clasifica a este como de mayor amenaza que oportunidad o viceversa. A continuacion se

presenta la matriz POAM para la empresa:
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Factores Oportunidad Amenaza
Externos Nivel Pts Nivel Pts
Econdmico Nivel Pts Nivel | Pts
Inestabilidad del | Bajo 1 Alto |3
sector
Tratados de libre | Medio 2 Medio | 2
comercio y
régimen
arancelario
Inflacion, tasas Medio 2 Medio | 2
de interés
Reforma Medio 2 Alto 3
tributaria
Incentivos Alto 3 Bajo |1
gubernamentales
Suma | Promedio Suma | Promedio
10 2 11 2.2
Politico
Clima Politico Medio 2 Alto 3
nacional
Politica de Alto 3 Bajo 1
estimulo
PYMES
Politicas de Medio 2 Alto 3
regulacion del
mercado
Politica Alto 3 Alto 3
economica
Suma | Promedio Suma | Promedio
10 2.5 10 2.5
Social
Seguridad Medio 2 Alto 3
Politicas Alto 3 Alto 3
laborales y
seguridad social
Crisis de valores | Medio 2 Alto 3
en la sociedad
Suma | Promedio Suma | Promedio
7 2.33 9 3
Tecnolégico
Nuevas Alto 3 Bajo 1
tecnologias
industriales
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Resistencia al Medio 2 Medio 2
cambio
tecnolégico
E-commerce Alto 3 Bajo 1
TICenla Alto 3 Bajo 1
produccién
Suma | Promedio Suma | Promedio
11 2.75 5 1.25
Geogréfico
Condiciones Alto 3 Alto 3
climéticas y
ambientales
Calidad de las Medio 2 Medio 2
vias
Transporte Medio 2 Medio 2
terrestres
Suma | Promedio Suma | Promedio
7 2.33 7 2.33
RESULTADOS Suma | Promedio Suma | Promedio
45 9 42 8.4
Fuente: Adaptado de Serna (2008, p. 168)
Resumen POAM
Factores Externos Oportunidades Amenazas
Suma Promedio Suma Promedio
Econdmico 10 2 11 2.2
Politico 10 2.5 10 25
Social 7 2.33 9 3
Tecnolégico 11 2.75 5 1.25
Geografico 7 2.33 7 2.33
TOTAL 45 9 42 8.4

Fuente: Revisidén documental al archivo interno de la empresa.

Al comenzar por analizar el entorno empresarial en general mediante la comparacion de
promedios (al igual que con la matriz PCI) se obtiene que el entorno presenta ligeramente
un escenario mejor en oportunidades que en amenazas. Si disgregamos los puntajes a los

diferentes factores externos se obtienen mayores oportunidades que amenazas solo en el
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factor tecnoldgico, igual nivel de oportunidad que amenaza en el factor geogréfico y
politico, y finalmente mayor nivel de amenaza que oportunidad en los factores econémico y
social. Un andlisis mas detallado permite evaluar mejor el comportamiento de estos

factores.

Como se observa en la grafica FRUINSA S.A.S presenta como oportunidades para
enfrentar competitivamente su medio externo en el factor econdmico: los incentivos
gubernamentales que beneficien los costos asociados al ejercicio empresarial y los acuerdos
de libre comercio en comodities que reflejen beneficios arancelarios son una oportunidad
cercana de aprovechar. En el factor politico, la empresa se beneficia de la politica
econdémica para el estimulo a Pymes y para la proteccion del sector. Por otro lado, las
oportunidades en el factor social radican en las politicas laborales y de seguridad social,
que eviten la precarizacion de las relaciones laborales y las facilidades de vinculacion
laboral. Hay oportunidad de aprovechar aspectos como la seguridad a nivel nacional. En el
factor tecnoldgico, las implementaciones de nuevas tecnologias industriales, las TICs en la
produccién y el E-commerce son grandes oportunidades en la medida en que potencializan
y abren a nuevas dinamicas empresariales y mercados la actividad econémica de FRUINSA
SAS. Y finalmente en el factor geografico, a nivel nacional, se tiene una oportunidad buena
gracias a las condiciones climéticas y ambientales que benefician la calidad y cantidad de la

fruta para extraccion.

Por otro lado, las principales amenazas externas a las que se puede enfrentar la empresa se
relacionan con la inestabilidad del sector y las constantes reformas tributarias (factor
econdémico) que dificultan medidas o estrategias consolidadas a largo plazo en la parte
fiscal. Otra amenaza para la empresa es el constante cambio en el clima politico nacional y
las politicas de regulacion del mercado (factor politico) que afectan el ejercicio empresarial

en tanto que pueden modificar la dinamica economica tradicional.

En cuanto al factor social, las politicas en materia laboral y de seguridad social si llegan a

variar de forma inesperada pueden dificultar la vinculacion y mantenimiento de
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trabajadores; un tema complejo en el entorno empresarial es la crisis de valores de la

sociedad que lleve a desvalorizar estos comodities.

Finalmente con las condiciones climaticas y ambientales (factor geografico) puesto que
afectan la calidad y la cantidad de la materia prima para la produccion, y el cumplimiento
asi de la demanda proyectada, al encontrarse los proveedores en diferentes regiones de
Santander, debe tenerse en cuenta que la calidad de las vias en el pais pueden dificultar

algunos procesos de transportes de productos.

4.6 MATRIZ DOFA

Esta herramienta de medicion denominada: Matriz Debilidades-Oportunidades-Fortalezas-
Amenazas (DOFA) se constituye como un mecanismo importante de formulacion de
estrategias e identificacion de aspectos relevantes de la empresa FRUINSA S.A.S, que
conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias: “FO, DO, FA y DA. Las letras F, O, D
y A representan fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Las estrategias FO se
basan en el uso de las fortalezas internas de una firma con el objeto de aprovechar las
oportunidades externas. El analisis DOFA tiene multiples aplicaciones y puede ser usado
por todos los niveles de la empresa y en diferentes unidades de analisis tales como
producto, mercado, producto-mercado, linea de productos corporacién, empresa, division,

unidad estratégica de negocios, etc™’.

Conforme a lo anterior, es pertinente sefialar que muchas conclusiones obtenidas como
resultado del siguiente andlisis preliminar DOFA, podran ser de gran utilidad en la
busqueda del objetivo central de plantear un modelo de direccionamiento estratégico
organizacional para la empresa FRUINSA S.A.S, que permitira el mejoramiento de los
diferentes procesos de administracion interna y asi coadyuvar en el logro de sus objetivos
corporativos. Al referido la siguiente matriz describe los aspectos de mayor relevancia en

el entorno organizacional de la empresa, desde el analisis de sus diferentes areas.

" MOLINA. Op. Cit., 2013. P. 134,
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AREA DEBILIDADES OPORTUNIDADES FORTALEZAS AMENAZAS
Bajo retorno de la » Alta experiencia en
inversion inversiones y flujos del
., Demanda del producto en ; -
Falta de proyeccién : . negocio. » Inestabilidad del sector
L . otras ciudades del pais. X
estratégica financiera ; M » No se tiene » Constantes Reformas
Y Existe la posibilidad de . . .
EINANCIERA para la disminucion de obtener particinacion en el dependencia de un solo tributaria
costos de produccién P pac cliente. » Inflacion y dindmica
. mercado internacional. . - X
Faltas de estrategias de - . X » Alta disponibilidad de desleal en precios.
. o Incentivos tributarios. .
inversion y de . . capital
D . Tratados de Libre comercio
crecimiento de capital
No se sigue una
estrategia de atencién
al cliente para mejorar
la calidad del servicio
Nq se cuenta con un Demanda del producto_ en los > Incumplimiento demanda
andlisis detallado de mercados internacionales
. . de productos.
las necesidades del cada vez mas alta. .
- . . . L » Infraestructura vial en el
cliente y/o consumidor Productos apetecidos por su | » Interés por diversificar ais
que aseguren la componente exatico. mercados e incursionar pais.
; S . L . » Incumplimiento normas
satisfaccion del Incentivos gubernamentales. a nivel internacional. ;
- o - de calidad mercado
usuario Apoyo en procedimientos de | » Contactos establecidos internacional
COMERCIAL No se cuenta con la exportacién por parte de con posibles clientes '

preparacion necesaria
para exportacion

Falta de experiencia en
comercio exterior.
Poco conocimiento de
las herramientas
usadas en una
negociacion
internacional
Inexistencia de plan de
exportacién

entidades como
PROCOLOMBIA
Devaluacion del peso
favorece la exportacion de
productos.

» Gran experiencia en el
mercado nacional.

» Tecnificacion y valor
agregado en el producto

> Elvalordela
importacion de insumos
o tecnologia puede verse
afectada por la
devaluacion del peso.
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» Acceso Nuevas tecnologias

> Organizacion industriales. » Seguridad

productiva inadecuada. | » E-commerce. » Infraestructura locativa | » Politicas laborales y
> Altos costos de » Capacitacion del personal de adecuada. seguridad social

produccion por falta de planta de produccién » Talento humano »  Crisis de valores en la

PRODUCCION optimizacién de » Incorporacion de calificado. sociedad

procesos profesionales con » Certificacion 1ISO 9001 | » Escases de la materia
» No hay aplicacion de conocimientos en » Propiedad industrial prima debido a cambios

herramientas TIC en el optimizacion de la » tecnificacion climaticos.

proceso de produccion produccion.
> Problemas de

comunicacion entre » Alianzas productivas

departamentos.

. con los proveedores.
» Carencia de una > Flotad
laneacion de CE o £ F ot de transporte
praneacion » Zona Geogréfica fertil para el propia.
distribucion del : b
cultivo de la materia prima. » Modelo apto hasta .
producto adecuada. . S - » Fenomenos naturales
o » Condiciones climaticas y cualquier puerto o
- » Falta de politicas de : o » Pérdida de cosechas
LOGISTICA . ambientales maritimo, para N :
prevencion de - . - » Dafios en las vias.
. » Calidad de las vias participar en un
problemas locativos,
» Transporte terrestres proyecto de
de transporte o de ' onalizacis
recibo de materia internacionalizacion.
: » control de la actividad

prima. roductiva por parte del

> Desconocimiento de la P .
o nivel gerencial
logistica de

exportacién
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ADMINISTRATIVA

No se cuenta con
manual de funciones y
responsabilidades
claramente delimitadas
No hay normativas
internas de regulacién
del trabajo y SSO
Requerimientos de
mejora en sistemas de
gestion de talento
humano

Cualificacion de procesos
productivos y talento
humano.

Capacitaciones
gubernamentales en
administracion de empresas
agricolas

Proteccion de la propiedad
industrial.

Estimulos y politicas
gubernamentales para
MYPEMS

Capacidad para hacer
negocios.

Credibilidad financiera.
Se cuenta con una
estructura organizada
de la empresa.

Clima Politico nacional
cambiante

Politicas de regulacién
del mercado interno
débiles

Entrada de competidores
locales con mayor
capacidad financiera y/o
experiencia en el
mercado.

DIRECTIVA

Falta de aplicacion de
modelos de gerencia o
direccion estratégica
en mercados locales.
Carencia de
experiencia en la
direccion y control de
procesos de comercio
internacional.
Carencia de canales de
comunicacion internos
claros para coordinar,
controlar y gestionar la
optimizacion de las
actividades.

Mayor informacion y
documentacion sobre
procesos del mercado
internacional e incentivos
gubernamentales.

Tratados de Libre Comercio
que favorecen el disefio de
estrategias de exportacion
Tendencias de integracion de
modelos dindmicos en la
direccion y gerenciamiento
de empresas cada vez mas
conocidos con oportunidades
de capacitacion para
empresarios y gerentes.
Existencia de software de
analisis empresarial y de
gestion de proyectos, entre
otras herramientas para
ayudar a la optimizacion
directiva y la toma de
decisiones.

Nivel académico
profesional de las
personas encargadas de
la direccion de la
empresa.

Experiencia técnica y
operativa, conocimiento
de la evolucion de la
empresa favorable para
el desarrollo de
modelos de direccion
empresarial.

Interés constante en
mejorar el modelo de
gestion para mejorar el
posicionamiento en el
mercado aprovechando
la estabilidad actual.

Cambios continuos del
entorno politico-
econémico colombiano
que lleva a ajustes en las
estrategias empresariales.
Condiciones climaticas
como fenémenos del
nifio, de la nifia, u otros
que pueden afectar la
gestion adecuada de los
procesos.

Existencia de empresas
con mayor experiencia o
mejor posicionamiento
en el mercado.

Fuente: Adaptacion de la autora de: Alvarez, 2015.p.14-15.
Teniendo en cuenta lo anterior, se formulan como estrategias en el area administrativa y directiva, objeto de esta investigacion,

las que siguen:
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AREA: ADMINISTRATIVA OPORTUNIDADES AMENAZAS
ANALISIS INTERNO Y EXTERNO | » Cualificacion de procesos productivos y | » Clima Politico nacional cambiante
talento humano. » Politicas de regulacion del mercado
CON ESTRATEGIAS FO-FA-DO- > Capacitaciones gubemamentales en interno débiles
administracién de empresas agricolas > Entrada de competidores locales con
DA »  Proteccion de la propiedad industrial. mayor  capacidad  financiera y/o
experiencia en el mercado.
FORTALEZAS ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS FA
» Capacidad para hacer negocios. 1. Fortalecer la capacidad para hacer | 1. Crear area juridica en la empresa para
> Credibilidad financiera. negocios aprovechando el personal minimizar los riesgos del clima politico o
> Se cuenta con una estructura organizada calificado de la nacién, y las por la regulacién ineficaz udel mercado
de s capacitaciones  gubernamentales  para nacional.
potenciar la empresa. 2. Generar espacios semanales 0
2. Ajustar la estructura actual incorporando quincenales para el estudio de las
areas para negocios internacionales y politicas nacionales e internacionales y el
espacios para la capacitacion que da el andlisis de los competidores de la
gobierno en distintos temas. empresa para una toma eficiente de
3. Potenciar la propiedad industrial mediante decisiones y correccion de estrategias.
el desarrollo de planes de capacitacién,
formacion e investigacion dentro de un
modelo de direccionamiento estratégico
organizacional para la empresa FRUINSA
S.AS.
4. Aprovechar la credibilidad financiera para

la adquisicién de procesos cualificados y
productivos.
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DEBILIDADES

» No se cuenta con manual de funciones y
responsabilidades claramente delimitadas

> No hay normativas internas de regulacion
del trabajo y SSO

» Requerimientos de mejora en sistemas de
gestion de talento humano

ESTRATEGIAS DO

1. Contratacion de personal calificado
para mejorar algunos sectores de la
empresa.

2. Incorporar los procesos cualificados y
tecnificados que se encuentran en el
mercado, implementando también un
programa de certificacion de
personal.

3. Disefiar y aplicar un sistema de
gestion  dindmico, adaptable e
integral, al que se le pueda hacer
control y correcciones
constantemente.

4. Fortalecer canales de comunicacion
para aumentar el flujo y coordinacion
de actividades, ademas de contemplar
las ideas del personal.

ESTRATEGIAS DA

1. Disefio y creacion de un Plan de
Contingencia para el sostenimiento del
ejercicio empresarial y las condiciones de
equilibrio econémico en las situaciones
de las amenazas identificadas.

2. Implementacion de un sistema de
mejoramiento  de las  condiciones
laborales para mejorar la administracion
del talento humano y reducir la pérdida
de personal con experiencia.

3. Crear y estructurar un Plan de
Direccionamiento  Global para la
compafiia que permita tener claridad del
rumbo de las actividades de la
organizacion, como reducir debilidades y
como mantener el rumbo en eventuales
amenazas del entorno.

Adicionalmente a las estrategias identificadas y propuestas para la estructura administrativa, se tiene las que se pueden definir
para el area directiva principal, las cuales se presentan a continuacion:
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AREA: DIRECTIVA

ANALISIS INTERNO Y EXTERNO
CON ESTRATEGIAS FO-FA-DO-
DA

OPORTUNIDADES

» Mayor informacién y documentacion
sobre procesos del mercado internacional
e incentivos gubernamentales.

» Tratados de Libre Comercio que
favorecen el disefio de estrategias de
exportacion

» Tendencias de integracion de modelos
dinamicos en la direccion y
gerenciamiento de empresas cada vez mas
conocidos con oportunidades de
capacitacién para empresarios y gerentes.

» Existencia de software de analisis
empresarial y de gestion de proyectos,
entre otras herramientas para ayudar a la
optimizacion directiva y la toma de
decisiones.

AMENAZAS

» Cambios continuos del entorno politico-
econémico colombiano que lleva a ajustes
en las estrategias empresariales.

» Condiciones climaticas como fendmenos
del nifio, de la nifia, u otros que pueden
afectar la gestion adecuada de los
procesos.

» Existencia de empresas con mayor
experiencia 0 mejor posicionamiento en el
mercado.

FORTALEZAS

» Nivel académico profesional de las
personas encargadas de la direccion de la
empresa.

» Experiencia  técnica 'y  operativa,
conocimiento de la evolucion de la
empresa favorable para el desarrollo de
modelos de direccion empresarial.

» Interés constante en mejorar el modelo de
gestion para mejorar el posicionamiento
en el mercado aprovechando la
estabilidad actual.

ESTRATEGIAS FO

1. Elaborar planes de capacitacion para las
diferentes areas, espacios de
documentacion y asistencia a eventos
informativos o formadores, para beneficiar
la construccién de acciones para fortalecer
y tecnificar los procesos actuales de la
empresa.

2. Crear estrategias de formacién de nuevos
operadores en el proceso, aprovechando la
experiencia técnica y operativa actual.

3. Mejorar el modelo de gestién de la
informacién, y aplicar tecnologias de la
informacién desde la gerencia hasta cada
area de la empresa para mantenerse al
margen de la tecnologia.

ESTRATEGIAS FA

1. Aprovechar la formacion y la experiencia
técnica y operativa para generar Yy
socializar planes alternativos o de
contingencia ante eventuales problemas
que puedan afectar las operaciones y la
produccion normal.

2. Aprovechar y fomentar el interés de todo
el personal de la empresa por el cuidado y
la mejora de la misma incentivando el
sentido de pertenencia.
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DEBILIDADES

» Falta de aplicacion de modelos de

gerencia o direccion estratégica en
mercados locales.

Carencia de experiencia en la direccion y
control de procesos de comercio
internacional.

Carencia de canales de comunicacion
internos claros para coordinar, controlar y
gestionar la optimizacion de las

actividades.

ESTRATEGIAS DO

1.

Desarrollo y aplicaciéon de un modelo de
gestion estratégica  que analice
periodicamente los puntos débiles y
fuertes de la empresa para tomar
decisiones encaminadas a reducir los
primeros y fomentar los segundos.
Incorporar en la gestion estratégica la
adquisicién de conocimiento del proceso
exportador y el estudio de mercados
extranjeros

Fomentar la comunicacién reciproca entre
las directivas y los procesos operativos y
de apoyo.

Incentivar en cada &rea de la empresa el
reconocimiento de la tecnologia como
parte vital de la empresa y direccionar
estrategias a la incorporacién de
tecnologia de punta en los procesos.

. Promover

ESTRATEGIAS DA

1. Desarrollar planes de contingencia ante

cambios agresivos en las condiciones del
entorno e incluir las medidas necesarias en
los sistemas de gestion integral.

. Facilitar entornos de capacitaciones sobre

procesos de exportacion y mercados
internacionales, sus riesgos y que medidas
tomard la empresa ante una amenaza del
sector.

estudios de mercado local,
regional o internacional seglin corresponda,
asi como andlisis de productividad, para
desarrollar programas de optimizacion que
permitan afrontar riesgos del entorno.
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Las anteriores estrategias convergen en la necesidad de la construccion y aplicacion
completa, desde las perspectivas administrativas y directivas analizadas, de un Modelo de
Direccionamiento Estratégico que aproveche, mejore y amplie las fortalezas actuales de la
empresa, reduzca las debilidades, permita aprovechar las oportunidades y responder
oportunamente y eficazmente ante las amenazas del entorno, auto corregible, mejorable y
adaptable que permita que el modelo evolucione y se adapte a las condiciones necesarias
para brindar claridad siempre sobre los objetivos, metas y logros deseados por la empresa.
Este modelo comprende ademas la incorporacion de sistemas de gestion de calidad, SSO,
capacitacién de personal, canales de comunicacion, reestructuracion empresarial, entre

otros aspectos importantes para los objetivos de la misma.

4.7 MATRIZ PEYEA

La matriz PEYEA cuenta con cuatro cuadrantes que muestran qué tipo de estrategias se
necesitan en la organizacion; pueden ser de tipo agresivas, conservadoras, defensivas o
competitivas. Cabe mencionar que los cuatro ejes para la grafica son Fortaleza Financiera
(FF) y Ventaja Competitiva (VC), que son factores internos, Yy los de Estabilidad del
Entorno (EE) y Fortaleza de la Industria (FI), que son factores externos; los cuales a su vez
determinan la posicion estratégica de la empresa. Cada uno de los cuadrantes existentes esta
compuesto de diferentes variables, dependiendo del tipo de organizacién (FRED, 2013, p.
179).

Para la construccion de la matriz PEYEA se tuvieron en cuenta los siguientes pasos:
1- Se seleccionaron las variables que integra cada cuadrante
2- Se asignaron valor de -1 (la mejor) a -7(la peor) respecto de EE y VC; y de +1(la
peor) a +7 (la mejor) respecto de FF y FI.
3- Se calcul6 la puntuacion promedio para FF, VC, Fl, y EE sumando los valores
asignados en el paso anterior, y dividiendo el resultado entre el nimero de variables

incluidas en el cuadrante respectivo.
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4- Se grafican los resultados del paso anterior sobre el cuadrante correspondiente de la

matriz en donde el eje x lo integran (VC y Fl) y el ejey (FF y EE)

5- En el grafico se traza la interseccion de los cuadrantes en el punto xy, resultante de

la suma de cada eje.

6- Se traza un vector direccional desde el origen de la matriz hasta el punto de

interseccion, determinando asi el tipo de estrategia recomendada.

FRUINSA SAS, presenta como variables:

Posicion estratégica Valor Valor Posicion estratégica
interna externa
Fuerza Financiera Estabilidad del
entorno
Rendimiento sobre la -6 Variabilidad de Ila
inversion +4 demanda
-7 Barreras de ingreso al
mercado internacional
-4 Facilidad para salir del
mercado
Liquidez +4 -4 Rango de precios de los
Capital de trabajo +7 productos de la
competencia
Suma | Promedio Suma | Promedio
15 5 21 -5.25
Ventaja Competitiva Fuerza de la Industria
Participacion en el | -3 +5 Potencial de
mercado local crecimiento
Calidad del producto -2 +5 Potencial de utilidades
Organizacion -6 +6 Estabilidad financiera
estratégica
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Lealtad del cliente -4 +5 Productividad

+3 TIC en la produccion

Suma Promedio | Suma Promedio

-15 -3.7 24 4.8

Fuente: Adaptada de Fred. 2013 p. 179.

De los datos anteriores se extraen como resultados:
La EE promedio es -3.75La FI promedio es 4.8
La VC promedio es -3.75La FF promedio es 5.6

En consecuencia las coordenadas del vector direccional son:
Eje x: FI+VC

X: 4.8+ (-3.75)

X:1.75
Ejey: FF+EE

Y: 5+ (-5.25)

Y:-0.25
Coordenadas (1.75, -0.25).
Conclusién: el vector se ubica en el cuadrante competitivo, es decir, la empresa esta
generando una competencia suficiente para un sector con retos o inestabilidad. Cabe aclarar
que esto no quiere decir que la empresa no tenga debilidades en su capacidad competitiva, y
mas si entra a proyectos de expansién o penetracion de nuevos mercados, sino que la
empresa actualmente desarrolla actividades suficientes en el mercado en que esta, en cuanto
al cumplimiento de produccion, mantenimiento de clientes y cobertura. La inestabilidad del
sector se debe a cambios climaticos, problemas de vias, politicas econémicas, presencia de
competidores internacionales o nacionales, inadecuada regulacion del mercado por parte
del estado, entre otras. Debe resaltarse que, posiblemente, esa condicion de competencia
adecuada o suficiente para que la empresa se mantuviera pudo crear una zona de “confort”,
un estado en el que la empresa se mantuvo, casi como al principio, con poco crecimiento y
con limitada mejora de aspectos como la gestion del talento humano o el conocimiento,

entre otros aspectos destacados anteriormente, y en especial en el andlisis DOFA. Es
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momento entonces de aprovechar el interés de la empresa por mejorar Sus procesos, por
aumentar su competitividad y su cobertura de mercado incluyendo la incursion a mercados

internacionales, para corregir las debilidades, mejorar los procesos y la gestion de la misma.

FF

CONSERVADOR AGRESIVO

1.75
Ve FI

DEFENSIVO

COMPETITIVO
. EE .
Grafico 2. Vector direccional matriz PEYEA

Dicho en otras palabras, los resultados de la matriz PEYEA combinados con los resultados
analizados hasta ahora apuntan a que, pese a que las estrategias competitivas actuales
funcionan en el entorno actual apoyado en el capital financiero de la empresa, las multiples
debilidades en otros factores internos no contemplados en la matriz PEYEA pero si en la
DOFA apuntan a que FRUINSA S.A.S. para crecer y penetrar nuevos mercados debe
implementar estrategias que fortalezcan mas los aspectos financieros, tecnoldgicos y
competitivos de la empresa aprovechando las oportunidades externas, y superando las
debilidades internas identificadas. Es importante tener claro que el interés de desarrollar un
mejor modelo empresarial tiene como finalidad i) el desarrollo del producto, con la
extension del portafolio a productos derivados de la pulpa; ii) el desarrollo de un nuevo
segmento del mercado proyectado al ambito nacional, y con nuevos canales de

distribucion; iii) la penetracién en el mercado internacional mejorando la calidad del
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producto, y la iv) consolidacion interna desde el direccionamiento estratégico en lo

organizacional.

Por altimo, FRUINSA SAS posee una solvencia econémica de capital que le permite
mantenerse pese a los problemas de costes de produccién que no han sido optimizados
como se observo en el estudio, por ello, es escenario desarrollar planes de optimizacion en
las diferentes areas para aumentar la rentabilidad de la empresa. Adicionalmente se
corrobora que la fortaleza de la propiedad industrial, la capacidad instalada y la
tecnificacion actual le permiten responder a los requerimientos actuales aunque no de la
forma mas eficiente debido a la carencia de programas de optimizacion de procesos y

costos.

4.8 MATRIZ MCPE

La matriz MCPE muestra de manera objetiva cuéles son las mejores estrategias alternativas
para FRUINSA SAS a partir del analisis de insumos del PCI y del POAM, e incorporando
los resultados de DOFA y PEYEA. Para su elaboracion se realiz6 en primer lugar una lista
de oportunidades/amenazas y de las fortalezas/debilidades; se asign6 una ponderacion a
cada uno de ellos, usando el rango de 0=no importante, y 1= muy importante; luego, se
identificaron las estrategias alternativas. A cada una de ellas se les asignd un puntaje de
atractividad (PA), en el rango de 1= no atractivo, 2=algo atractivo, 3=razonable y 4=
altamente atractivo. Asi mismo se calculd su calificacion del atractivo (CA) a partir de
multiplicar la ponderacion por el puntaje atractivo. Finalmente, se obtuvo la calificacion
total del atractivo (CTA), determinandose asi la estrategia mas atractiva (FRED, 2013, p.
191).

En los factores claves se incluyen las variables oportunidades, amenazas, fortalezas, y
debilidades y se les asigna un puntaje que refleja su grado de afectacion a la realizacion de

las estrategias alternativas (PA).
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Las estrategias alternativas son aquellas determinadas en la matriz PEYEA, respecto de las
cuales se debe escoger la mejor a partir de la sumatoria de los PA de los factores claves

(CTA); aquella cuya sumatoria sea superior, se escogera para su desarrollo.
Por su parte, las estrategias analizadas son:

E1l: Desarrollo del producto con la extension del portafolio a productos derivados de la

pulpa.

E2: el desarrollo de un nuevo segmento del mercado proyectado al ambito nacional y con

nuevos canales de distribucion.
E3: la penetracién en el mercado internacional mejorando la calidad del producto.

E4: consolidacion interna desde el direccionamiento estratégico en lo organizacional

Estrategias Alternativas
El E2 E3 E4

Desarrollo del Desarrollo de Penetracion en el Consolidacion

producto mercado nuevo mercado internacional interna
Factores Clave Ponderacién | PA | CA CTA | PA | CA CTA | PA | CA CTA PA | CA | CTA
Oportunidades
Tratados de libre | 0.10 - - - - - - 4 04 4.4 - - -
comercio y régimen
arancelario
Inflacion, tasas de | 0.15 3 045 | 345 | 4 0.6 4.6 4 0.6 4.6 3 0.45 | 3.45
interés
Incentivos
gubernamentales
Politica de estimulo | 0.15 4 0.6 4.6 3 0.45 | 3.45 4 0.6 4.6 3 0.45 | 3.45
PYMES
Politica econémica
Politicas laborales y | 0.15 3 045 | 345 | 2 0.3 2.3 2 0.3 2.3 3 0.45 | 3.45
seguridad social
Nuevas  tecnologias | 0.10 4 0.4 44 3 0.3 33 4 0.4 44 3 0.3 3.3
industriales
Condiciones 0.20 3 0.6 3.6 2 0.4 24 1 0.2 1.2 - - -
climéticas y
ambientales
Amenazas
Inestabilidad del | 0.40 3 1.2 4.2 3 1.2 4.2 3 1.2 4.2 3 12 4.2
sector
Reforma tributaria 0.20 3 0.6 3.6 3 0.6 3.6 3 0.6 3.6 2 0.4 24
Politicas de regulacién
del mercado
Crisis de valores en la | 0.40 2 0.8 2.8 3 1.2 4.2 - - - - - -
sociedad
Resistencia al cambio | 0.20 1 0.2 1.2 - - - 2 0.4 2.4 3 0.6 3.6
tecnolégico
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Calidad de las vias 0.30 - - - 3 0.9 3.9 - - - 2 0.6 2.6
Clima Politico | 0.20 - - - - - - 3 0.6 3.6 - - -
nacional

Sub Total 2.55 5.2 5.95 5.3 4.45
Fortalezas

Organizacion 0.40 4 1.6 5.6 4 1.6 5.6 4 1.6 5.6 4 1.6 5.6
Direccion y control

Calidad del servicio 0.30 2 0.6 2.6 3 0.9 3.9 4 1.2 5.2 2 0.6 2.6
Disponibilidad capital | 0.40 3 1.2 4.2 3 1.2 4.2 3 1.2 42 3 1.2 4.2
Tecnificacion y valor | 0.20 3 0.6 3.6 3 0.6 3.6 3 0.6 3.6 2 0.4 24
agregado producto

Experiencia técnica 0.20 3 0.6 3.6 2 0.4 24 3 0.6 3.6 3 0.6 3.6
Satisfaccion del | 0.30 4 1.2 5.2 4 1.2 5.2 4 1.2 5.2 - -

usuario

Debilidades

Planeacién 0.40 4 1.6 5.6 4 1.6 4 1.6 5.6 4 1.6 5.6
Participacion en el | 0.40 2 0.8 2.8 - - 4 16 5.6 4 1.6 5.6
mercado internacional

Liguidez 0.20 3 0.6 3.6 3 0.6 3.6 3 0.6 3.6 2 0.4 24
Innovacion 0.20 3 0.6 3.6 2 0.4 2.4 2 0.4 2.4 3 0.6 3.6
Nivel académico 0.15 3 045 | 345 | 3 0.45 | 3.45 3 0.45 3.45 3 0.45 | 3.45
Retorno de la | 0.30 - - - 3 0.9 3.9 3 0.9 3.9 3 0.9 3.9
inversion

Subtotal 3.45 9.85 9.85 11.95 9.95

Fuente: Adaptado de FRED (2013), p. 192.

Como es de esperarse, por el analisis anteriormente realizado en el documento, se confirma
que la estrategia alternativa que tiene mayor puntaje de atraccion es la E3: penetracion en el
mercado internacional por lo que FRUINSA SAS debe enfocar su gestion a esta estrategia
principalmente, apoyada en la consolidacion interna (E4), que es la segunda estrategia
destacada y la cual haria referencia a la minimizacion de las debilidades referentes a la
gestion de personal, produccion, la incorporacién de TICs, entre otras. Por lo que respecto a
la propuesta e implementacion posterior por parte de la empresa del modelo de DEO, esta
se basaré en la ruta estratégica de fortalecimiento y consolidacién interna para encaminar la
empresa a su principal estrategia, lograr procesos de calidad necesarios para la penetracion
de mercados internacionales, con lo cual deberad estudiar las certificaciones necesarias y
mejorar los procesos para estas. Por otro lado, las estrategias menos atractivas pero que
también tienen valor para la empresa son el desarrollo de producto (E1) y de mercado (E2);
estas se toman como estrategias de crecimiento paralelo en el mercado local, respecto de la
extension del portafolio a productos derivados de la pulpa con nuevos canales de

distribucion.
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4.9 AUTOEVALUACION DE MADUREZ EMPRESARIAL ANEXO A NORMA
1SO 9004

FRUINSA SAS no cuenta actualmente con la implementacién de la norma 1SO 9004, la
cual hace referencia a la gestion para el éxito sostenido de una organizacion, y mide
basicamente la capacidad de una empresa para lograr y mantener los objetivos a largo
plazo, razon por la cual se hace preciso disefiar y desarrollar un plan de mejoramiento
continuo, como se ha mencionado anteriormente en los analisis, cuyo principal instrumento

es la herramienta de auto diagndstico que se presenta a continuacion:

CALIFICACION NIVEL RESULTADO
(Valor obtenido) FINAL

5 Ideal para mantener el éxito sostenido
Aceptable con oportunidad de mejora
Aceptable con debilidades de alto impacto
Muy bajo (sin horizonte claro)

Sin aplicacién

RN W~

CAPITULO 4: GESTION PARA EL EXITO SOSTENIDO DE UNA ORGANIZACION
4.1 (Administracién para el éxito sostenido de una organizacién) Generalidades

4.2 Exito sostenido

4.3 El entorno de la organizacion

4.4 Partes interesadas, necesidades y expectativas
VALOR AUTOEVALUACION

WlW | W|w|w

| PROMEDIO 30

CAPITULO 5

5.1 (Estratégia y politicas) Generalidades

5.2 Formulacion de la estrategia y politicas

5.3 Despliegue de la estrategia y politicas

5.4 Comunicacion de la estrategia y politicas
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CAPITULO 6 GESTION DE LOS RECURSOS

6.1 (Administracion de los recursos) Generalidades

6.2 Recursos financieros

6.3 Personas en la organizacion

6.4 Proveedores y aliados

6.5 Infraestructura

6.6 Ambiente de trabajo

6.7 Conocimientos, informacion y tecnologia

6.8 Recursos naturales

VALOR AUTOEVALUACION
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PROMEDIO

CAPITIULO 7 GESTION DE LOS PROCESOS

7.1 Generalidades

7.2 Planeacioén y control de los procesos

7.3 Responsabilidad y autoridad relativas a los procesos
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VALOR AUTOEVALUACION

CAPITULO 8 SEGUIMIENTO, MEDICION, ANALISIS Y REVISION

8.1 (Seguimiento, medicion, andlisis y revision) Generalidades

8.2 Seguimiento

8.3.1 (Medicién) Generalidades

8.3.2 Indicadores clave de desempefio

8.3.3 Auditoria interna

8.3.4 Autoevaluacion

8.3.5 Estudios comparativos con las mejores practicas (benchmarking)

8.4 Analisis

8.5 Revision de la informacion obtenida del seguimiento, la medicion y analisis
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VALOR AUTOEVALUACION
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PROMEDIO

Fuente: Adaptado de Gutiérrez, Carmen. 2014%

®GUTIERREZ MESA, Carmen Esneider. Propuesta para la implementacion de la norma NTC-1SO
9004:2010, como un modelo de gestion para el logro del éxito sostenido en las empresas colombianas. Tesis.
Universidad de Medellin. Facultad de ciencias economicas y administrativas. Medellin 2014. Citado en:
http://repository.udem.edu.co/bitstream/handle/11407/1151/Propuesta%?20para%20la%20implementaci%C3
%B3n%20de%201a%20norma%20NTCIS0%2090042010,%20como%20un%20modelo%20de%20gesti%C3
%B3n%20para%?20el%20%C3%A9xit0%20sostenido%20en%20las%20empresa.pdf?sequence=1&isAllowe
d=y
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5. PROPUESTA DE DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

5.1 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

>

Convertir a FRUINSA S.A.S. en una empresa altamente competitiva y lider en el
mercado nacional e internacional.

Organizar y potenciar el sector exportador de la empresa FRUINSA S.A.S.

Invertir un porcentaje no menor al 5% en el disefio de nuevos productos para el
portafolio, la diversificacion de mercados o la expansion de cobertura del mercado.
Desarrollar un programa de modernizacion y tecnificacion periddica logrando la
mejora continua de la empresa

Capacitar anualmente al 100% de los empleados en temas de servicio al cliente,
calidad, mejora continua y normatividad interna y externa.

Desarrollar, evaluar y actualizar sistemas de gestion del conocimiento,
comunicacion interna de la empresa y gestion del talento humano.

Fortalecimiento de los ejes de fidelizacion del cliente mediante la implementacion

de un sistema de gestion de las relaciones con el cliente.

5.2 MISION PROPUESTA

FRUINSA S.A.S. es una organizacion santandereana dedicada a la produccion,

transformacion y comercializacion, a nivel nacional e internacional, de fruta, verdura y

hortalizas para la obtencién de diversos productos de consumo humano implementando

tecnologia de punta, procesos de alta calidad, gran personal competente y promoviendo el

desarrollo de una cultura econdémica y social desde los proveedores hasta la plena

satisfaccion nuestros clientes.
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5.3 VISION PROPUESTAS

FRUINSA S.A.S. en el afio 2020 sera reconocida como una empresa de talla mundial por
su innovacion de productos naturales de frutas, verduras y hortalizas que aportan salud y
bienestar, comprometida con un esquema de sostenibilidad en la generacion de

rentabilidad, desarrollo social y ambiental.

5.4 POLITICA DE CALIDAD

FRUINSA S.A.S., es una empresa de alimentos dedicada a la produccion, transformacién y
comercializacion de pulpa de fruta y sus derivados, que busca la satisfaccion de sus clientes
mediante el mejoramiento continuo de sus procesos, la eficiencia en la produccién,
tecnologia de punta, desarrollo de sus proveedores y un personal competente, lo cual

permite el cumplimiento del marco legal y la sostenibilidad de la empresa.

Los principales objetivos de calidad son:

1. Mejorar continuamente los procesos de sistema de gestion de calidad.

2. Lograr la satisfaccion de las necesidades y expectativas de nuestros clientes
3. Mantener tecnologia de punta para el desarrollo de la produccion

4. Apoyar el desarrollo socio econémico de los proveedores

5. Mantener el personal competente en la organizacion

6. Logra los niveles adecuados del producto cumpliendo con los requisitos legales
aplicables nacional e internacionalmente.

7. Aumentar la rentabilidad de la organizacion.

8. Ampliar la cobertura de nuestra organizacion nacional e internacionalmente.
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5.5 VALORES CORPORATIVOS

Figura 1. Valores de la empresa.

Responsabilidad Calidad

Integridad Cumplimiento

Fuente: Archivo plan de negocios FRUINSA S.A.S.

v RESPONSABILIDAD.
Con nuestros clientes, al entregar un producto de calidad; con la sociedad, al brindar

estabilidad a las familias del personal que conforman la organizacién; y con el medio

ambiente, al respetar y cumplir todas las normas.
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v' CALIDAD.
Ofrecer un sistema de gestion empresarial intimamente relacionado con el concepto de

Mejora Continua en la organizacion e involucrar a todos sus miembros, centrandose en la

satisfaccion tanto del cliente interno como del externo.

v CUMPLIMIENTO.

Es indispensable garantizar a los clientes la entrega del producto en forma oportuna

cumpliendo con todos los requerimientos y especificaciones solicitadas.

v INTEGRIDAD.

Fomentando un comportamiento honesto, transparente, digno y ético de todas las personas

que conforman la organizacion.
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6. FORMULACION DE ESTRATEGIAS

6.1 ESTRATEGIAS: MODELO DE DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
ORGANIZACIONAL “A.G”

Para poder disefiar el modelo de DEO de caracter “AG” en la empresa FRUINSA SAS, se
tuvo en cuenta el analisis realizado en la matriz DOFA y las estrategias alli planteadas para
el aprovechamiento de las fortalezas y las oportunidades de la empresa para repeler las
debilidades y amenazas que se identificaron.

Estas estrategias estan directamente relacionadas con los objetivos estratégicos de la
empresa y con el &nimo de dar cumplimiento a las metas propuestas; asi mismo, mejorar la
percepcion de la imagen de la empresa y los aspectos administrativos-organizacionales
internos. Estan priorizadas de acuerdo con la matriz PEYEA vy el perfil competitivo que se
busca desarrollar para la penetracion del mercado internacional y el fortalecimiento local.
Es necesario comprender que pese a que la estrategia principal es la penetracion de
mercados, se necesita primero o en paralelo de otras como la consolidacion interna vy el
desarrollo de los productos para reducir las debilidades y aumentar las fortalezas frente a

los nuevos mercados.

6.1.1 Estrategia 1: Consolidacion interna

Esta estrategia es base para la empresa FRUINSA S.A.S ya que fortalecer la empresa
internamente desde el direccionamiento estratégico en lo administrativo y organizacional es
indispensable para mejorar los procesos productivos, para estabilizar y aumentar la

productividad, la eficiencia y la eficacia. Para lo anterior se hace necesario:

) Redefinir las areas administrativas, midiendo el consumo de recursos del proceso.
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i) Aumentar la inyeccion financiera para solventar los procesos de organizacion y
crecimiento de la empresa implementando planes de optimizacion de costos en
todas las areas.

iii) Organizar la estructura administrativa para dar respuesta al plan exportador.

iv) Disefiar y crear el area juridica de FRUINSA S.A.S asi como el &rea de comercio
internacional, y con ello afrontar de forma eficaz las situaciones propiciadas por
politicas laborales y seguridad social, politica de estimulo PYMES, vy politicas de
regulacién del mercado.

V) Redisefiar el proceso operativo de produccion para mejorar la eficiencia, la
productividad y la reduccion de costos, ademés de la implementacion de

herramientas TIC.

Asi mismo deberan implementarse como téacticas para la organizacion administrativa la
definicién de los manuales de funciones y procesos internos operativos, el establecimiento
de indicadores de gestion y la elaboracion del reglamento interno de trabajo. Igualmente,
realizar el andlisis de costos buscando actualizar la contabilidad; elaborar el plan de trabajo

e inversion.
6.1.2 Estrategia 2: desarrollo del producto

Estrategia de crecimiento con el objetivo de introducir en el portafolio de FRUINSA SAS,
un nuevo producto dentro del mercado en el que incide la empresa, correspondiente a
derivados del proceso de extraccion, como jugos y/o mermeladas para lo cual se requiere en
la fase preparativa, el desarrollo de nuevas capacidades implementando para ello un plan
de capacitacion, el disefio de un plan de contingencia para el sostenimiento del ejercicio
empresarial y el estudio de las condiciones de equilibrio econémico durante la aplicacion
de la estrategia. También la formulacion de la politica del producto y el anélisis de

segmentacion.

Por su parte, en la fase operativa, deberd darse a conocer el nuevo producto. Se deben

fortalecer los canales de comunicacién interna y externa, y utilizar un plan de difusion en
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redes sociales, como medio masivo de publicidad, creando los respectivos perfiles y
condensando en ellos informacién como caracteristicas, precios, promociones y demas. Asi
mismo, la comunicacién a los correos electronicos de los clientes y la actualizacion del

portafolio de servicios de la pagina web de la empresa.

6.1.3 Estrategia 3: Desarrollo de mercados

Estrategia de crecimiento con el objetivo de identificar y desarrollar nuevos segmentos de
mercado para los productos de FRUINSA S.A.S proyectado al dmbito nacional, y con
nuevos canales de distribucion. Para el efecto, y en la fase preparativa, se debera:

i) Analizar el segmento del mercado a entrar (plan de negocios, estudio de
mercado)
i) Incrementar la produccion, asi como la capacidad instalada de ser necesario.

Contemplar planes de inversion.

iii) Disefiar una politica de precios para la introduccion al nuevo mercado
geografico.

iv) Formular un plan de mercadotecnia que cree en el potencial cliente la necesidad

del producto ofertado y permita una buena gestion de relacion con el cliente.

En la fase operativa, para el desarrollo del nuevo segmento en el mercado nacional, se
debera abrir puntos de ventas aprovechando la fortaleza de capital financiero en conjunto
con los planes de optimizacién de costos. Estos puntos pueden ser en los hipermercados de
la ciudad piloto a seleccionarse. Igualmente, y de conformidad con el respectivo analisis, la

consignacién de mercancia a intermediarios para que sean comercializadas por estos.

6.1.4 Estrategia 4: Penetracion en el mercado internacional

Principal estrategia crecimiento relacionada a la exportacion de los productos FRUINSA

SAS al mercado internacional, aprovechando la infraestructura y capacidad instalada de la
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empresa que permite el aumento de su productividad para lo cual se deberé realizar la
gestion de conocimiento adecuado, seleccionar el mercado, desde la investigacion y el
analisis del mercado; disefiar el plan de insercion en el mercado, determinando si se realiza
de manera directa; individual o Joint venture frente a inversion; transferencia tecnologica,
con la licencia de propiedad industrial; leasing de productos, intercambio compensado o
factoring. Asi mismo, se fijaran los objetivos de comercializacién, el disefio del mix

comercial, que llevara a la consolidacion del Plan Exportador.

Cabe destacar que es fundamental un buen analisis de la competencia en el mercado
internacional en el que pretende penetrar, a través del uso de técnicas y herramientas como
el Benchmarking, para la investigacion sobre los canales de distribucion, lugares de venta

del servicio y la publicidad existente en el mercado.

6.2 INDICADORES DE GESTION

En términos generales, se entiende el cuadro de indicadores de gestibn como una
herramienta de gerenciamiento indispensable para comprender y orientar las diferentes
estrategias planteadas al interior de una organizacién. En otras palabras se entiende el
control de la gestion y la utilizacion de los cuadros de mando como: “el ultimo requisito
exigible para medir las estrategias puesto que permiten determinar el grado de
cumplimiento de los objetivos a medida que estas se van aplicando. A través de este control
se pretende detectar los posibles fallos y desviaciones para poder aplicar soluciones y

. . , . . 4
medidas correctivas con la maxima rapidez”*.

Asi pues, los diferentes mecanismos de control ayudaran a monitorear el cumplimiento

eficiente de los objetivos propuestos por FRUINSA S.A.S, en periodos relativamente cortos

* MUNOZ, Rafael. Etapas del plan del marketing. Citado en: Moreno y otros. 2014. Op. Cit., p. 57.
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de tiempo, por lo que la capacidad de reaccionar sera casi inmediata. A continuacién se

describen los indicadores de gestion identificados para la empresa.

© INDICADORES DE GESTION
% Objetivo Indicador Férmula Unidad | Frecuencia Fuente
&
2
&
1.Mejorar los procesos Indice de | Productividad % Trimestral Resultados del
productivos productividad real/productividad ejercicio
proyectada
Indice Total costos real/total | % Trimestral Informe de
costo/beneficio costos produccién produccion
planeada
Inversion en | Total ejecutado/total | % Anual Informe de
programas de | asignado inversién en 1&D
- investigacion y
% desarrollo
'E 2. Redefinir las areas | Desempefio Areas redefinidas/total | U Anual Organigrama
% administrativas eficiente Areas administrativas
E Cumplimiento  de
metas
3. Desarrollar un nuevo | Posicionamiento en | participacion % Semestral Informe de ventas
producto derivado del | el mercado previa/participacion final
proceso de extraccion
Aumento de ventas | Utilidad bruta/ventas % Mensual Informe de ventas
Satisfaccion cliente | Clientes insatisfechos/total | U Anual Encuesta
clientes
1. Aumentar la | Inversion interna Resultados  antes de | % Anual Informe de
inyeccioén financiera intereses y después de inversion en
para  solventar  los impuestos/inversion procesos de
procesos de realizada*100 organizacion y
organizacion y crecimiento
crecimiento  de la
empresa
Mejorar la estructura de | Disminucién costo | Costo de producciéon del | % Mensual Balance general
costos para el desarrollo | de produccion mes  anterior/costo  de
del producto produccion de mes actual
% Mejorar la eficiencia | Incremento utilidad | Utilidad neta | % Mensual Informes
<Z( financiera neta actual/utilidad neta financieros
é anterior*100
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Incrementar la | Participacion total | (ventas del producto de la | % Anual Informe de ventas
participacion  en el | en el mercado empresa/ventas del
mercado nacional producto en el sector)*100
Nuevos puntos de | Utilidad neta  puntos | % Mensual Estado de
ventas nuevos/utilidad neta resultados
puntos anteriores*100
Niveles de NUmero de % Anual Informe de ventas
penetracién de establecimientos con
marca marca /Total
establecimientos
susceptibles
3 Penetrar en el mercado | Desarrollo de | Nimero de mercados | U Semestral Informe de
3 . . .
5 internacional nuevos mercados nuevos/total mercados exportaciones
>
@ nuevos
)
3] Importancia de | Negocios en mercados | % Semestral Informe de
2] . . .
= nuevos mercados nuevos/negocios realizados exportaciones
Mejorar la cualificacion | Nivel de | Empleados % Anual Pruebas de
° del personal a través del | competencia de | competitivos/total de capacitacion
k=)
8 plan de capacitacion empleados empleados
S S— - —
3 Indice de | Resultados % Trimestral Evaluacion de
; desempefio alcanzados/resultados desempefio
(5]
g planeados
k=) T n 7
S Clima laboral Encuesta clima laboral - Anual Desercion de
S
< empleados

Fuente: Realizacién de autora.
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7. CONCLUSIONES

Los conocimientos desarrollados para el gerenciamiento estratégico adecuado y de
alto nivel adquiridos durante la especializacion permiten la formacion de
profesionales con buenas capacidades criticas, reflexivas y estratégicas para
enfrentar los retos empresariales actuales y optimizar las estructuras

organizacionales y de procesos de empresas como FRUINSA S.A.S.

Las competencias desarrolladas durante la formacion permiten evaluar las diferentes
estructuras y procesos productivos, y desarrollar propuestas encaminadas a la
generacion de valor agregado, la optimizacion de procesos, o la aplicacion de
modelos organizacionales adecuados a los requerimientos de la realidad

empresarial.

Un buen analisis interno y externo de la empresa, junto con la claridad de los
objetivos y metas, permite determinar el modelo de Direccionamiento Estratégico
Organizacional (DEQO) adecuado en la misma. Los beneficios de esta herramienta en
la Alta Direccion Empresarial comienzan en el enfoque ldgico, sistematico y
objetivo del modelo que, ante condiciones dificiles, facilita la organizacion de
informacién para la toma adecuada de decisiones de forma racional, tomando como
soporte para el futuro el desarrollo de estrategias y acciones de valor, creando
oportunidades y ayudando al crecimiento, pero deberan irse desarrollando etapa por

etapa para alcanzar sus objetivos y metas.

Adicionalmente, el DEO es un modelo dindmico y corregible en donde al identificar
un horizonte para el futuro de la empresa se recoge informacion de la misma y se
analiza para definir una planeacion estratégica para el corto, mediano o largo plazo,
donde se contemplen estrategias de mercadeo orientado a los objetivos, estrategias
corporativas coherentes con el andlisis interno y externo, para ademas generar

estrategias operativas precisas a la situacion actual, adaptables a la necesidades
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futuras y cumpliendo el objetivo final es satisfacer al cliente, de forma rentable y

con crecimiento empresarial.

En cuanto a la empresa FRUINSA S.A.S. a partir de la auditoria externa se pueden
evaluar factores econdmicos, politicos, sociales, tecnoldgicos y geogréficos. Estos a
su vez permiten la evaluacion mediante matriz POAM, la cual arrojo un resultado
de 8.4 por lo que se concluye que FRUINSA S.A.S. presenta una amenaza menor
frente al medio externo donde se destacan oportunidades como incentivos
gubernamentales que beneficien los costos asociados al ejercicio empresarial,
estimulo a Pymes para la proteccion del sector, politicas laborales y de seguridad
social, que eviten la precarizacion de las relaciones laborales, E-commerce, Yy
condiciones climaticas y ambientales que benefician la calidad y cantidad de la fruta
para extraccion. Asi mismo se identificaron amenazas como constantes reformas
tributarias que entorpecen la proyeccidn estratégica; politicas de regulacion del
mercado que afectan el ejercicio empresarial en tanto que pueden modificar la
dinamica econdmica tradicional; crisis de valores de la sociedad que lleve a

desvalorizar estas comodities.

De la misma forma, la auditoria interna brinda informacion necesaria para un buen
analisis de factores como: capacidad directiva, competitiva, financiera y en talento
humano, por consiguiente, se elaboré la matriz PCI dando como resultado 7.2
representando una debilidad en la parte interna de la empresa; de la misma forma se
evidenciaron debilidades en la planeacion estratégica, pues carece de metas,
politicas y planes de accién global en la participacion en el mercado internacional
pues no se han llevado a cabo planes de exportacion y diversificacion de mercados,
limitando la actividad al escenario local; el retorno de la inversién es bajo,
afectando el flujo liquido de dinero, con ocasién del reducido catalogo de clientes; y
en la innovacion tecnoldgica y el uso de TICs en los procesos de produccion, pues
la empresa conserva la forma tradicional, aunque no artesanal, de extraccion de
pulpa y empacamiento, sin actualizacion alguna. En contraste como fortalezas se

identificaron buenos niveles en organizacion y control de la actividad productiva
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por parte del nivel gerencial; calidad en el servicio y satisfaccion del usuario,
disponibilidad de endeudamiento, manejo de patente, y finalmente en el valor

agregado del producto.

Completado el anadlisis interno y externo se puede gestionar un adecuado
direccionamiento estratégico. Para este caso se formula también la mision, vision y
valores corporativos. Adicionalmente se efectué el analisis y seleccion de
estrategias; elaborando la matriz DOFA se identificaron estrategia FO DO FA DA
que apuntan a desarrollar un plan de direccionamiento global de la compafiia e
implementacion del programa de certificacion de personal; creacion del area
juridica de FRUINSA SAS; plan de contingencia para el sostenimiento del ejercicio

empresarial, buscando consolidacion interna, y penetracion de mercado.

Se analizé también la matriz PEYEA donde se evaluaron estrategias en cuanto a i)
el desarrollo del producto, ii) el desarrollo de un nuevo segmento del mercado, iii)
la penetracién en el mercado internacional, y la iv) consolidacién interna donde la
principal variable fue el desarrollo de un nuevo segmento del mercado proyectado
al ambito nacional y con nuevos canales de distribucion desarrollo del producto, con
la extension del portafolio a productos derivados de la pulpa, seguido de la
penetracion en el mercado internacional, mejorando la calidad del producto, y por
ultimo la consolidacién interna desde el direccionamiento estratégico en lo

organizacional.

Finalmente se seleccionaron y se propusieron las opciones estratégicas arrojadas por
la matriz MCPE y el modelo de direccionamiento que buscan mejorar los procesos
productivos para estabilizar y aumentar la productividad, la eficiencia y la eficacia;
introducir en el portafolio de FRUINSA S.A.S. un nuevo producto dentro del
mercado en el que incide la empresa correspondiente a derivados del proceso de

extraccion, como jugos; y la exportacion de los productos FRUINSA S.A.S. al
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mercado internacional, aprovechando la infraestructura y capacidad instalada de la
empresa que permite el aumento de su productividad.
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ANEXOS

Anexo A. Formato entrevista a propietarios empresa. Diagndstico interno.

Objetivo: Identificar el estado actual de las areas funcionales de la empresa
FRUINSA S.A.S.

IDENTIFICACION DE LA EMPRESA
Razon Social:

NIT:

Tipo de sociedad:

Propietarios:

Direccion:

Teléfono:

Municipio:

Ventas mensuales promedio:
Antigiiedad en mercado:

Historia:
¢ Por qué existe la empresa?

¢Por qué fue fundada?
¢, Quién la fundé y por qué motivo?

¢Como se ha desarrollado desde entonces y en qué fase se encuentra
actualmente?

Finalidad:
¢ Para qué sirve la empresa o la organizacion?
¢, Qué beneficio ofrece a los clientes?

¢, Qué valores tienen importancia para los gerentes y los duefios?
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INFORMACION DEL GERENTE

Edad del Gerente:

AfRos de experiencia en la Industria:

Nivel de preparacién académica del gerente:

AREA GERENCIAL

PLANEACION

Elementos que tiene la empresa:
% La empresa tiene una vision definida y divulgada

% La empresa ha definido su mision en forma explicita

« La empresa ha establecido objetivos y estrategias globales

% ¢ Se han definido metas, politicas y planes de accion en la empresa?
s ¢Se han definido indicadores de gestion?

ORGANIZACION

¢ Existe un organigrama explicito?

NuUmero de trabajadores promedio en la empresa
¢, Se dispone de un manual de procedimientos?

¢, Se dispone de un manual de funciones?

¢, Se han definido sistemas de control y evaluacion?
Requisitos por parte de la empresa: (Sl / NO)

» Registro de la Camara de Comercio
» Registro Mercantil
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= Inscripcidn ante la Administracion de Impuestos

» Inscripcidn ante una Caja de Compensacion Familiar, SENA e ICBF

= Inscripcidn ante una Administradora de Riegos Profesionales

» Inscripcién de los empleados al Sistema Nacional de Seguridad Social

= Registro de marca ante la Superintendencia de Industria y Comercio

= Certificacion Ambiental

DIRECCION
Autonomia:
¢, Qué decisiones toma autdbnomamente la gerencia o el duefio?

¢Hay personas o instituciones que intervienen en las decisiones gerenciales (por
ejemplo, con los bancos o con un cliente importante)?

Estructuras jerarquicas de la empresa.

Relevancia de las relaciones y autoridades informales.
Estilo directivo:

¢, Como se toman decisiones?

Adopcion, ejecucioén y control de las decisiones.
Directrices para la delegacion.

¢, Como se evalua el rendimiento del trabajo?
¢La gerencia participa en las actividades operativas de la empresa?
¢, Qué decisiones se toman en el nivel gerencial?

¢ Existe un enfoque de gestion (calidad, JIT, mejora continua, etc.), lineamientos
de direccion?
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Instrumentos de gestion:

¢, Se conocen y utilizan herramientas de gestion de calidad (PHVA, Seis Sigma,
benchmarking, reingenieria, etc.)?

¢, Qué instrumentos de gestion se utilizan (planificacion financiera —presupuestos-,
cuenta de resultados, planificacion de personal, andlisis costo-beneficio, calculo de
inversiones, estudios estadisticos, analisis de tendencias) para preparar las
decisiones?

¢ Qué impulsos rectores da la gerencia?

¢,Como se informa a la gerencia de los resultados obtenidos y de los costos
ocasionados?

¢, Qué tipo de informacion proporciona la empresa al respecto?

Califique las siguientes areas de su empresa (utilice 1 para la mas fuerte y 4 para
el mas débil)

s Gerencial ()

s Comercial ()

¢ Produccion ()

s Talento Humano ()
% Financiera ()

¢ Cudles son los factores que inhiben el éxito de su empresa? (utilice 1 para el
mayor y 4 para el menor)

s Capital ()

s Sistemas de Informacion ()

% Recurso Humano ()

« Infraestructura fisica de la planta ()
+ Falta de capacitacion ()

% Maquinaria y Equipo ()

% Capacidad de produccion ()

« Capacidad comercial ()
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CONTROL

Actividades que identifican a la empresa:
« Controles establecidos para el seguimiento de planes, programas y proyectos
% Hay una area especifica responsable del control interno

X/

% Hacen falta mas controles que garanticen la productividad

¢ Se evaluan los siguientes aspectos?:

« Cantidad
+ Costo

s Tiempo
+ Calidad
< Forma

99



