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GLOSARIO

CONTROL DE GESTION: es una herramienta Util para el uso eficiente y eficaz de los
recursos (tiempo, dinero, personas, etc.), en las actividades necesarias para lograr los
objetivos, evitando asi el desperdicio de esfuerzos y orientando a la organizaciéon a
trabajar en base a rendimientos.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI): es un modelo gerencial o de nivel corporativo
cuyo principal objetivo es la comprension de aquellos objetivos planteados por la
organizacion para el logro de vision y de los métodos o iniciativas que han de utilizarse

para alcanzarlos.

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL: es un andlisis interno y externo de la
organizacion con el objeto de establecer y tener una referencia de las debilidades y
fortalezas que tiene la organizacion a nivel interno; asi como las oportunidades y

amenazas que estan latentes a nivel externo.

ESTRATEGIA: h estrategia desde el punto de vista empresarial corresponde al como
lograr lo que la organizacién se ha formulado (visién, misién, objetivos etc.).

FACTORES CLAVE DE EXITO O TEMAS ESTRATEGICOS: son campos especificos en
los que la organizacion debe enfocar sus esfuerzos. Se generan de la vision, mision y
estrategia y son los lineamientos principales para establecer los objetivos.

INDICADOR: es una relacion entre variables cuantitativas o cualitativas, que describe la

situacion real y las tendencias de cambio de una actividad o conjunto de actividades

(procesos).
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INICIATIVAS ESTRATEGICAS: son acciones o programas en los que la
organizacion se va a centrar o desplegar sus esfuerzos para lograr sus objetivos
estratégicos.

MISION: es el propdsito o razén de ser o existir, por el que la empresa,
departamento, area 0 seccion fue creada o se distingue de las demas.

OBJETIVO: un objetivo es el resultado deseado, aquello que se pretende lograr en

determinado periodo como resultado de una actividad o conjunto de actividades.

PLANEACION ESTRATEGICA: d proceso por el cual los directivos (gerente, jefes
de departamento, entre otros) formulan el futuro deseado y establecen y desarrollan

los procedimientos y operaciones necesarios para alcanzarlo.

SISTEMA DE MEDICION INTEGRAL: es un conjunto de indicadores financieros y
no financieros (SISTEMA INTEGRAL DE INDICADORES DE GESTION) que
permite evaluar y monitorear el desempefio de los factores clave de éxito para
observar si la organizacién va en el rumbo correcto o0 si es necesario corregir
desviaciones para mantenerlas dentro de un rango aceptable previamente

establecido.

VALORES: los valores son los principios fundamentales, los cimientos sobre los
cuales se construye la casa. Los valores son las creencias, actitudes, formas de
pensar e ideologias que dirigen la forma de hacer el trabajo y de interactuar con los

demas, y que crean la “cultura corporativa”.

VISION: es una imagen del futuro deseado que busca crear la organizacién. Es lo
gue quiere ser la EMPRESA, DEPARTAMENTO, AREA O SECCION en el futuro.

18



TITULO

ESTABLECIMIENTO DE UN MODELO DE PLANEACION ESTRATEGJCA Y DISENO DE
INDICADORES DE GESTION COMO INSTRUMENTOS DE DIRECCION GERENCIAL EN
EL AREA COMERCIAL DE LA COMPANIA AVICOLA POLLOSAN S.A."

AUTOR

FERNANDEZ CASTILLO, Silvia Carolina™

PALABRAS CLAVES

Cuadro de Mando Integral (CMI), Planeacién Estratégica, Estrategias, indicadores de
gestion.

DESCRIPCION

Todas las organizaciones encaminan sus recursos, actividades y acciones en pro de lograr
su futuro deseado. Unas lo hacen ordenadamente, mediante la planeacion de la estrategia
de negocio y otras simplemente se dedican a sobrevivir a los problemas que se presentan en
el ambiente. Planear la estrategia, sin lugar a dudas diferencia a las empresas lideres del
mercado de las que se mantienen en el promedio. Pero no solo es planear la estrategia,
también es necesario contar con una herramienta que permita a la organizacién controlar la
gestion para que los recursos se utilicen eficaz y eficientemente en las actividades
necesarias para lograr los objetivos, evitando asi el desperdicio de recursos y orientando a la
organizacion a trabajar en base a rendimientos.

El trabajo adelantado en la empresa Pollosan S.A. se dividié en tres etapas:

Etapal. Elaboracion de un Modelo de Planeacién estratégico: Es un documento donde
se muestra el Plan Estratégico a tres afios para el area comercial de la empresa Pollosan
S.A. En él se incluye la visién, misidn y los valores planteados para este departamento. Una
vez planteada la estrategia, esta se tradujo segun el modelo de CMI en objetivos
estratégicos al igual que en el planteamiento de las iniciativas, programas o proyectos
necesarios para lograr los resultados esperados.

Etapa 2. Elaboracion de un Manual de Indicadores: En el se incluyen indicadores de
gestion, establecidos segun la estrategia de negocio. Cada uno de los indicadores
generados se documentd segln las caracteristicas minimas que debe tener un indicador
para su correcta y adecuada gestion.

El nombre dado al conjunto de indicadores disefiado es Sistema Integral de Indicadores de
Gestion.

Etapa 3. Prueba piloto: Modelo o ejemplo de aplicacion de los indicadores asociados a los
objetivos estratégicos planteados para el area comercial de la compafiia Pollosan. La prueba
incluye tanto la retroalimentacion como el andlisis e interpretacion de los resultados
obtenidos a partir de la implementacion de esta prueba piloto, realizada durante el mes de
Agosto de 2005.

:*Proyecto de grado modalidad practica empresatrial.
Facultad de Ingenierias Fisico-Mecanicas, Escuela de Ingenieria Industrial, Ing. Edgar
Davila Pinzoén.
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DESCRIPTION

All the organizations direct their resources, activities and actions for obtaining their wished
future. Few of them do it in order, by the planning of the business strategy and others simply
are dedicated to survive for the problems that appear in the environment. To plan the
strategy, without doubt differentiate the leaders companies of the market from the others that
keeps in the average. But it isn’'t only to plan strategy; also it's necessary to be provided with
a tool that should allow the organization to control the management so that the resources can
be used effectively and efficiently in the necessary activities to obtain the objectives, avoiding
in this way the waste of resources and facing the organization to work based on yields.

The work advanced in Pollosan S.A Company was divided in three stages:

Stage 1. Elaboration of a model of strategic planning: It is a document where the
Strategic Plan is showed to three years for the commercial area of Pollosan S.A Company. In
It is included the vision, mission, and the values raised for this department. Once raised the
strategy, this was translated according to the model of BSC in strategic objectives as in the
exposition of the initiatives, programs or projects necessary to achieve the waited results.

Stage 2. Elaboration of a Manual of Indicators: It includes indicators of management,
established according to the strategy of business. Each one of the generated indicators was
documented according to the minimum characteristics that must have an indicator for their
correct and suitable management.

The name given to the set of designed indicators is an Integral System of Indicators of
Management.

Stage 3. Test pilot: Model or example of application of the indicators associated with the
strategic objectives raised for the commercial area of Pollosan Company. The test includes
both the feedback, as the analysis and interpretation of the results obtained from the
implementation of this test pilot, made during the month of August of 2005.

Degree Project as an enterprise practical modality.
Faculty of physycal-mechanic Engineeries , Department of Industrial Engineering
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INTRODUCCION

En las dltimas décadas, la economia mundial se ha caracterizado no solo por los
avances tecnoldgicos sino también por los fenbmenos de Globalizacion e
Integracioén, producto de numerosos acuerdos de libre comercio, lo que obliga a
las empresas a comprender mejor estos paradigmas comerciales para poder
formular estrategias coherentes y lograr ser exitosas frente a dichos procesos. En
este complejo contexto ambiental y de incertidumbre surge la imperiosa
necesidad por parte de las empresas de requerir ejecutivos con capacidad para
mantener e incrementar la satisfaccion de los clientes, la participacion de
mercado Y las utilidades, reflexionando sobre el conjunto de cambios acelerados
qgue conforman su entorno, siendo un desafio la administracion de los mismos y
una oportunidad que puede ser afrontada a través de un método y, ese método
se llama planeacion estratégica, concebida como un proceso dinamico y
sisteméatico que facilita el proceso de identificar las oportunidades y peligros que
surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos importantes
proporcionan la base para que una empresa tome mejores decisiones en d
presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros.

Estos nuevos procesos ya estan exigiendo que se tomen en cuenta nuevos
patrones al momento de desarrollar una estrategia empresarial; es decir los
cursos de accién y aplicacion de los recursos de la empresa con el propésito de
alcanzar los objetivos determinados, que arrojen unos resultados positivos;
exigiendo que las empresas sean mas agiles y eficientes en todos sus procesos
comerciales ya que los incesantes cambios en la economia mundial provocan
desvios en el comportamiento del mercado. Mientras mas rapido las empresas
pueden cambiar su rumbo hacia donde se dirige el mercado, en mejor posicion
estaran para seguir compitiendo.
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Planear la estrategia y alinear toda la organizacion hacia el cumplimiento de la
mision y el logro de la vision no tiene ningun sentido sino se cuenta con un
sistema de medicion apropiado que permita evaluar el desempefio y saber si se
va en el rumbo correcto 0 si es necesario tomar acciones para encaminarlo. La
evaluacion de desempefioc mediante el analisis de las medidas financieras
tradicionales no es suficiente, por esto es necesario contra con un sistema
integral de medicién que posean indicadores de gestién que a su vez sean un
instrumento par evaluar el desempefio de las acciones planteadas en la

planeacion estratégica.

El inicio de este proyecto se da de la necesidad de disefiar un modelo de
planeacion estratégica y un sistema integral de indicadores en el area comercial
de la compafiia avicola pollosan S.A.; estableciendo una metodologia propia en
la que la compafiia pueda obtener informacion relativa a la evolucion de la
demanda, la segmentacion del mercado, las perspectivas competitivas y la
existencia de oportunidades y amenazas dentro de su entorno, de forma tal que
logre obtener una ventaja competitiva y un dominio del escenario en donde se
encuentra ubicada, logrando asi que la empresa se centre en su habilidad,
recursos, conocimientos y atributos, etc., evaluando la carencia y habilidades de

sus principales competidores dentro del sector avicola colombiano.
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1. ESPECIFICACIONES DEL PROYECTO

1.1 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

En la actualidad, dada la competencia de marcas nacionales con marcas
extranjeras; Asi como la posibilidad de exponer productos en mercados de otros
paises, como consecuencia del efecto que ha traido consigo la globalizacion de la
economia, caracterizada por una apertura comercial, ampliacion de inversiones e
innovaciones tecnolégicas; ElI consumidor actual estda mas informado que antes,
dispone de mas alternativas de compra para elegir, motivo por el cual exige

productos de Optima calidad.

Debido a las fuertes presiones competitivas y oscilaciones en la demanda, se ha
creado un ambiente de preocupacion e incertidumbre al interior de la compafiia
Pollosan S.A., generando asi, la obligacién de tomar acciones que le permitan
mantenerse posicionada en el sector avicola, ademés satisfacer a cada una de sus

partes interesadas (clientes, clientes internos, accionistas, sociedad, entre otras).

Se debe considerar adicionalmente, los parametros fijados por las condiciones
competitivas del mercado, entre los cuales se observa el no permitir a las
organizaciones darse el lujo de administrar en medio de un modelo organizacional
tradicional, lo que actualmente, le ha impedido a la Empresa ver méas alla de sus
necesidades inmediatas, bajo una concepcion poco sistematica de las areas
funcionales que integran la Compaiia, impidiendo enfocar el funcionamiento de la
organizacion hacia un objetivo comdn que permita concentrar los esfuerzos hacia un

Unico norte, evitando el desperdicio de recursos, acciones y esfuerzos.

Paraddjicamente, hoy es comun encontrar empresas administradas bajo modelos
organizacionales tradicionales que miran por el lado equivocado del kente, como si
las utilidades fuesen las Unicas fuerzas impulsadoras para sacar adelante las
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organizaciones, teniendo una concepcién no clara acerca de la importancia de un
departamento comercial, pues Unicamente le reconocen como el motor generador
de efectivo, teniendo un enfoque erréneo sobre el mismo, pues es a partir de este
departamento, como se puede obtener un verdadero enlace con sus clientes,

guienes son la piedra angular de toda compainiia.

En busqueda de esta excelencia y concientes de la importancia del area comercial,
la compafiia avicola Pollosan S.A. se encuentran en la indispensable necesidad de
formular y establecer un Plan Estratégico para orientar los esfuerzos y los recursos
del departamento comercial, en la consecucion del norte planteado para la
organizacion; A su vez, es importante contar con un sistema de medicién integral
que permita monitorear y controlar que se estén llevando a cabo las actividades

segun lo planificado.

De este hecho nace principalmente la necesidad de disefiar un sistema integral de
indicadores de Gestion que le permita a la organizaciébn monitorear y controlar el
desempefio de los factores clave de éxito enfocados hacia el area comercial,
teniendo como reto que éstos encaminen a la organizacién hacia la generacion de
productos y servicios de 6ptima calidad, logrando la satisfaccion del cliente y el

funcionamiento competitivo de la Compafiia.

1.2 OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.2.1 Objetivos Generales

% Formular y establecer un plan estrategia en la Empresa Pollosan basado en
la mision, vision, objetivos organizacionales y un analisis tanto interno como
externo del area Comercial de la Organizacion.

+« Disefiar un conjunto de indicadores de gestiébn que permitan monitorear y
controlar el desempefio de los factores claves de éxito en la Empresa
Pollosan y ademas logre la integracion del plan estratégico con las acciones

tomadas para asi obtener los resultados esperados
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1.2.2 Objetivos especificos

Efectuar un diagnéstico de la situacién actual del Area Comercial de
Pollosan que permita detectar debilidades y areas de Oportunidad
Identificar los factores claves de éxito o temas estratégicos del area
comercial de la empresa Pollosan.

Disefiar un sistema de indicadores de gestion que traduzcan la estrategia a
corto plazo en un grupo integrado de indicadores que permitan medir el
logro y evaluar tanto la eficiencia como la eficacia de la gestion realizada por
el area comercial de la Compafiia Pollosan.

Realizar una prueba piloto de los indicadores generados por el sistema
disefiado para cada una de las agencias de ventas de la Empresa.

Capacitar al personal de ventas de la Compafiia en los topicos necesarios

para el establecimiento de un conjunto de indicadores de gestion.
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2. FUNDAMENTOS TEORICOS DEL PROYECTO

2.1 ENFOQUE TRADICIONAL

El Enfoque Tradicional se fundamenta en la definicion del trabajo por funciones,
donde cada area de la organizacion tiene sus objetivos y trabaja en pro de su
consecucion, no importan los objetivos de las demas areas, ni los de la
organizacion, por lo que existe poca coordinacion, se desperdician esfuerzos,
recursos y al final la organizacion no logra los resultados deseados. Este enfoque
gue utilizan la mayor parte de las organizaciones se ha convertido en el principal
obstaculo para el desarrollo 6ptimo de sus actividades, ya que esta demostrado que

los maximos locales, no llevan a un maximo global.

Las condiciones actuales del mercado han generado la necesidad de un cambio de
enfoque, ya que el mercado se esta transformando, y se puede observar
principalmente porque el cliente es mas exigente, la competencia es mas agresiva,
el recurso humano ha adquirido una dimension estratégica, los proveedores estan

cada vez mas integrados con la organizacion, entre otros.
El Enfoque Sistémico se plantea como la solucion a un Enfoque Tradicional nocivo
para la competitividad organizacional, aunque no es un concepto nuevo, €s poco

aplicado. A continuacién se describen algunas consideraciones generales del

enfoque sistémico.

2.2 ENFOQUE SISTEMICO DE LA ORGANIZACION

El enfoque sistémico constituye un aporte para el modelo organizacional, ya que

muestra la importancia de analizar y gestionar la organizacion como un sistema,
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demostrando que los maximos locales (desempefio Optimo de cada area) no
generan un maximo global (desempefio 6ptimo de la empresa). A continuacion se
describen y se muestran en la figura 1 los elementos que componen el sistema

empresa’:

= Cliente. Su presencia dentro del sistema, se da a través de sus necesidades y
expectativas, las cuales definen las caracteristicas de los productos (bienes o
servicios) que la organizacion produce para el. Aunque fisicamente se encuentra
por fuera se considera un elemento fundamental en el sistema, ya que su

satisfaccion va a definir el futuro y permanencia del negocio.

= Producto. Resultado de un proceso en el que se transforman las necesidades
del cliente a especificaciones, generando las caracteristicas particulares del

producto.

» Proceso. Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan,
las cuales transforman productos de entrada (insumos o materia prima) en
resultados (producto terminado). Dentro de estos ademas de los procesos de
realizacion del producto se encuentran los llamados proceso de apoyo o

administrativos.

» Recursos. Es fundamental garantizar hoy en dia lo que se produce desde la
fuente (proveedores), esto es, proveer a la organizacion de los insumos en la
calidad, el momento y la forma optima, por supuesto sin dejar de lado el precio. En
el elemento recurso también se incluyen materiales, equipos, dinero, las

instalaciones y, el més importante de todos, las personas.

! BELTRAN JARAMILLO, Jesus Mauricio. Indicadores de gestién. Segunda. Santa fe de
Bogota. 3R Editores, 1998. p.21.
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Figura 1. Elementos constitutivos del sistema empresa
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Teniendo en cuenta que las bases del pensamiento sistémico estan en alinear cada
una de las areas que conforman la empresa con la mision, vision, valores, objetivos
y estrategias corporativas, es indispensable plantear en que consiste el Proceso de
Alineamiento Organizacional.

2.3 PLANEACION ESTRATEGICA

El concepto planeacion estratégica se divide en dos palabras clave que vale la pena

describir con el objeto de dar un significado claro y conciso del término.

= Planeacion. Segun el significado encontrado en el diccionario es la accion y

efecto de trazar un plan.

Otro significado para el termino, pero desde el punto de vista empresarial es: “La
planeacion es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio o la forma mas
apropiada para lograrlos sin emprender ninguna accion.

» Estrategia. Viene del griego strategos. Es el arte de dirigir las operaciones

militares. La estrategia efectivamente nacié en el campo militar como una forma de
ganar la guerra. Actualmente conserva su sentido en el campo empresarial, ya que

es coma ganar la guerra pero a la competencia.

La estrategia desde el punto de vista empresarial corresponde al como lograr lo que
la organizacion se ha formulado (visién, mision, objetivos, etc.).

Existen tres clases de estrategia™:

2 THOMPSON, Arthur y STRICLAND, A.J. Administracion estratégica. México: McGraw Hill,
2001.p.46.
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1 Estrategia corporativa o de negocio. Se refiere a las estrategias macro

del negocio, se da en el nivel directivo, y el objeto de estas es plantear como

va a obtener la compafiia una posicion competitiva en el largo plazo.

2 Estrategia tactica o funcional. Se refiere a las estrategias funcionales o
planes de accibn que va a adoptar la compafiia en cada area funcional
para alcanzar las estrategias de negocio o corporativas. Estas estrategias
son planteadas por los jefes de las &reas o departamentos y son

generalmente de mediano plazo.

3 Estrategia operativa. Se refiere a las estrategias que va a adoptar la
organizacion en las operaciones especificas del negocio como compra de
materiales, disefio, produccion, entre otras, para lograr las estrategias
funcionales o tacticas y las corporativas o de negocio. Estas estrategias son
planteadas en cada area por sus integrantes y son generalmente de corto
plazo.

2.3.1 Concepto de Planeacion Estratégica. De acuerdo con los significados antes

mencionados, la planeacion estratégica se puede definir como:

“El proceso por el cual los directivos (gerente, jefes de departamento, entre otos)
formulan el futuro deseado y establecen y desarrollan los procedimientos y

operaciones necesarios para alcanzarlo”®

2.3.2 Elementos de la Planeacién Estratégica. A continuacion se describen y se
muestran en la figura 2 los elementos en los que se sustenta la planeacion
estratégica.

3 GOODSTEIN, Leonard, NOLAN, Timothy y PFEIFFER, William, Planeacion estratégica
aplicada. Santa fe de Bogota: McGraw Hill, 1998. p.5.
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VISION

Es una imagen del futuro deseado que busca crear la organizacion. Es lo que quiere
ser la EMPRESA, DEPARTAMENTO, SECCION O AREA en el futuro.

A continuacion apareceran una serie de preguntas que se deben responder
correctamente para elaborar la VISION de la empresa, departamento, seccion o

area.

= A donde quiere llegar. Esta pregunta esta enfocada en dos aspectos
principales, el posicionamiento y los resultados.

1. Posicionamiento. Se refiere al posicionamiento que desea tener la
organizacion en el mercado, por ejemplo ser la nUmero uno a nivel regional,

etc.
2. Resultados. Se refiere a los resultados que desea tener la organizacion,
departamento, seccibn o éarea, por ejemplo para la organizacion es

importante aumentar sus ingresos por ventas en un 10% anualmente.

Figura 2. Modelo de planeacion estratégica
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Como quiere verse. O como quiere que la vean sus empleados y accionistas.

Empleados. Por ejemplo si quiere que la vean como una empresa
capitalista que se preocupa solo por las ganancias 0 como una empresa que
vela por la formacién y motivacion de sus empleados sin descuidar por

supuesto sus ganancias.

Accionistas. . Por ejemplo si quiere que la vean como una empresa que
genera valor para el accionista, en la cual vale la pena invertir y mantener el

capital.

Cbémo quiere que la vean los demés. Esto se refiere a la percepcion que la

organizacion quiere que tengan las demas partes interesadas (clientes, sociedad,

competidores, etc.) sobre el negocio.

Clientes. Se refiere a como quiere la organizacion que la vean sus clientes.
Por ejemplo la compafiia quiere que los clientes la vean siempre como una
empresa seria que fabrica productos de calidad, a buen precio, entrega

oportunamente, etc.

Sociedad. Se refiere a la percepcién que debe tener la sociedad en general.
Por ejemplo para la organizacion es importante que la sociedad la vea como

un generador de desarrollo, de empleo, etc.

Competidores. Se refiere a la percepcion que quiere la organizacion que
tenga la competencia. Por ejemplo la compafia quiere que la competencia la
vea como un rival de peso al que hay que respetar, etc.

Cuéndo quiere llegar. Uno de los aspectos mas importantes a la hora de

plantear el futuro deseado o la vision es dar un espacio de tiempo en el cual se

quieren lograr los resultados. Esta demostrado que si no se establecen metas de

tiempo muy posiblemente los resultados esperados no se van a dar.
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MISION
Es el propdsito o razén de ser o existir, por el que la empresa, departamento,
seccidn o area fue creada o se distingue de las demas.

La misién sirve para establecer las bases del proceso de actuacion de los
departamentos y de cada una de las personas, y ademas para identificar aquellas
areas clave de resultados o factores clave de éxito en los que se debe trabajar o

encaminar los esfuerzos.

A continuacién apareceran una serie de preguntas que se deben responder
correctamente para elaborar la MISION de la empresa, departamento, seccién o

area.

* Que hace 6 Qué productos o servicios ofrece. Se refiere a las actividades

principales que hace la empresa, departamento, seccion o area.

= Quienes son nuestros clientes 6 Para quién lo hace. Se refiere a las
empresas, departamentos, personas, etc., que desea satisfacer con las actividades

gue hace.

= A que contribuye. Se refiere a como o0 en que contribuye con las actividades

gue realiza, teniendo en cuenta los clientes que satisface.

Importante tener claro para establecer la misiébn que los productos y servicios son

medios y no fines. Por ejemplo:
La mision de IBM no es fabricar computadores, ni microcomputadores sino

“proporcionar soluciones creativas de informacion que agreguen valor a los

clientes”.
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VALORES
Los valores son los principios fundamentales, los cimientos sobre los cuales se
construye la casa. La vision es lo que queremos construir y los valores son las

bases.

Los valores son las creencias, actitudes, formas de pensar e ideologias que dirigen
la forma de hacer el trabajo y de interactuar con los demas, y que crean la “cultura

corporativa”.

Los valores no estdn en la organizacién, estdn en la gente. Los valores que
caracterizan la cultura corporativa en un principio no son suficientes o no son los
necesarios para lograr la vision y mision, generando un choque. Este problema debe
ser solucionado con el establecimiento de los valores necesarios para el proceso de
cambio. Ademés se debe concientizar a las personas mostrando que la nueva
vision trae un mayor beneficio para ellos, en primer lugar y para su organizacion en

segundo.

El mejor modo de expresar los valores radica en la conducta. Es decir “si actuamos

como hablamos”.

DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA ORGANIZACION

Es un andlisis interno y externo de la organizacion con el objeto de establecer y
tener una referencia de las debilidades y fortalezas que tiene la organizacion a nivel
interno; asi como las oportunidades y amenazas que estan latentes a nivel externo.

= Analisis Externo. Comprende el analisis del entorno global y de las fuerzas
competitivas del sector en el que se desarrolla la organizacion, con el objeto de
establecer aquellos factores positivos o negativos que puede influir en el desarrollo

del negocio.



Entorno global. Se analizan el comportamiento de variables

macroeconomicas, sociales, tecnoldgicas y politico-legales que pueden

afectar positiva o negativamente el desempefio de la organizacion.

Fuerzas competitivas del sector. Comprende el andlisis de las cinco
fuerzas competitivas que pueden afectar el desarrollo de la compafiia, segun
el modelo de Michael E. Porter. A continuacion se muestran en la figura 3 el
modelo y se hace una descripcion breve.

Se analiza la competencia, el poder de negociacion de los compradores y
proveedores con el objeto de establecer aquellos factores que pueden
afectar positiva 0 negativamente el desarrollo del negocio. Ademés se
analizan las barreras de entrada que tiene el sector, con el objeto de evaluar
la facilidad o dificultad para el ingreso de nuevos competidores o productos

sustitutos que puedan disminuir o mermar las posibilidades de la compainiia.

Figura 3. Fuerzas competitivas del sector
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La matriz del perfil competitivo (MPC)

La matriz del perfil competitivo identifica a los principales competidores de la
empresa, asi como sus fuerzas y debilidades particulares, en relacién con
una muestra de la posicion estratégica de la empresa. Los pesos y los
totales ponderados de una MPC o una EFE tienen el mismo significado. Sin

embargo, los factores de una MPC incluyen cuestiones internas y externas;

35



las calificaciones se refieren a las fuerzas y a las debilidades. Existen
algunas diferencias importantes entre una EFE y una MPC. En primer
término, los factores criticos o determinantes para el éxito en una MPC son
mas amplios, no incluyen datos especificos o concretos, e incluso se pueden

concentrar en cuestiones internas.

El andlisis de la industria: la matriz de evaluacion de los factores
externos (EFE)

La matriz de evaluacion de los factores externos (EFE) permite a los
estrategas resumir y evaluar informacion econdmica, social, cultural,
demografica, ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnoldgica y
competitiva. La elaboracién de una Matriz EFE consta de cinco pasos:

1. Se realiza una lista de los factores criticos o determinantes para el éxito
identificados en el proceso de la auditoria externa. Abarcando un total de
entre diez y veinte factores, incluyendo tanto oportunidades como amenazas
gue afectan a la empresa y su industria. En esta lista, primero se anotan las
oportunidades y después las amenazas. Siendo lo mas especifico posible,
usando porcentajes, razones y cifras comparativas en la medida de lo
posible.

2. Se asigna un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0
muy importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese factor
para alcanzar el éxito en la industria de la empresa. Las oportunidades
suelen tener pesos mas altos que las amenazas, pero éstas, a su vez,
pueden tener pesos altos si son especialmente graves o amenazadoras. Los
pesos adecuados se pueden determinar comparando a los competidores que
tienen éxito con los que no lo tienen o analizando el factor en grupo y
llegando a un consenso. La suma de todos los pesos asignados a los
factores debe sumar 1.0.

3. Se asigna una calificacibn de 1 a 4 a cada uno de los factores
determinantes para el éxito con el objeto de indicar si las estrategias
presentes de la empresa estan respondiendo con eficacia al factor, donde 4
= una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media, 2 = una
respuesta media y 1 = una respuesta mala. Las calificaciones se basan en la
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eficacia de las estrategias de la empresa. Asi pues, las calificaciones se
basan en la empresa, mientras que los pesos del paso 2 se basan en la
industria.

4. Se multiplica el paso de cada factor por su calificacion para obtener una
calificacién ponderada.

5. Finalmente se suman las calificaciones ponderadas de cada una de las

variables para determinar el total ponderado de la organizacion.

»= Auditoria Interna
Las &reas funcionales de todas las organizaciones tienen fuerzas y debilidades.
Ninguna empresa tiene las mismas fuerzas o debilidades en todas sus areas.

“El proceso para realizar una auditoria se parece mucho al proceso para realizar una
auditoria externa. Gerentes y empleados representativos de toda la empresa tienen
gue participar para determinar cudles son las fuerzas y las debilidades de la
empresa. La auditoria interna requiere que se retna y asimile informacion sobre las
operaciones de administracion marketing, finanzas, contabilidad produccion,
operaciones, investigacion y desarrollo y sistemas de informacion computarizada de
la empresa. Los factores clave se deben clasificar por orden de prioridad a efecto de
que las fuerzas y las debilidades més importantes de la empresa puedan determinar
en forma colectiva. En comparacion con la auditoria externa, el proceso para realizar
una auditoria interna ofrece mayor posibilidad de que los participantes entiendan la
forma cdmo su trabajo, sus departamentos y divisiones encajan en la organizacién
entera. Este es un gran beneficio, porque tanto gerentes como empleados alcanzan
mejores resultados cuando entienden cémo su trabajo afecta otras areas y
actividades de la empresa, por ejemplo, cuando los gerentes de marketing y de
produccion discuten juntos temas relacionados con las fuerzas y debilidades
internas, pueden tener una apreciacion mejor de las cuestiones, los problemas, los
intereses y las necesidades de todas las areas funcionales. En organizaciones que
no usan la administracion estratégica, los gerentes de marketing, finanzas y
produccién casi nunca interactian en grado significativo. Por tanto, & auditoria
interna resulta un magnifico vehiculo o faro para mejorar el proceso de la

comunicacion en la organizacion.
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“Comunicacion” tal vez sea la palabra mas importante de la administracion. Asi
pues, para realizar una auditoria interna se requiere reunir, asimilar y avaluar
informacion en cuanto a las operaciones de la empresa. Segun William King, un
equipo de gerentes de diferentes unidades de la organizacion, apoyados por su
personal, se debe hacer cargo de determinar entre diez y veinte fuerzas y
debilidades que sean las mas importantes y que habran de influir en el futuro de la
organizacion.

Llegar a conclusiones en cuanto a las diez o veinte fuerza o debilidades mas
importantes de la organizacion puede resultar una tarea harto dificil, como sabe
cualquier gerente con experiencia, cuando involucra a gerentes que representan
diversos intereses de la organizacion y punto de vista. Una lista de veinte paginas
de fuerzas y debilidades se podran elaborar con bastante facilidad, pero una lista de
las diez o quince mas importantes implican un grado considerable de analisis y
negociacion. Esto se debe a los juicios que se requieren y las repercusiones que
inevitablemente tendran la lista cuando se usa para formular, poner en practica y

evaluar estrategias”.*

La matriz de evaluacion de los factores internos (EFI)

“Un paso resumido para realizar una auditoria interna de la administracion
estratégica consiste en constituir una matriz EFI"°. Este instrumento para
formular estrategias resume y evalla las fuerzas y debilidades mas
importantes dentro de las areas funcionales de un negocio y ademas ofrece
una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas. Al
elaborar una matriz EFl es necesario aplicar juicios intuitivos, por lo que el
hecho de que esta técnica tenga apariencia de un enfoque cientifico no se
debe interpretar como si la misma fuera del todo contundente. Es bastante
mas importante entender a fondo los factores incluidos que las cifras reales.

4 DAVID, Fred R., Conceptos de Administracion estratégica. Quinta edicién. Santa fe de
Bogota: Pearson educacion, 1997. p. 158
°DAVID, Fred R., Conceptos de Administracion estratégica. Quinta edicion. Santa fe de
Bogota: Pearson educacion, 1997. p. 184
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La matriz EFI, similar a la matriz EFE del perfil de la competencia que se
describié anteriormente y se desarrolla siguiendo cinco pasos:

1. Se realiza una lista de los factores de éxito identificados mediante el
proceso de la auditoria interna. Use entre diez y veinte factores internos en
total, que incluyan tanto fuerzas como debilidades. Anotando primero las
fuerzas y después las debilidades. Siendo lo mas especifico posible y
usando porcentajes, razones y cifras comparativas.

2. Se asigna un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente
importante) a cada uno de los factores. El peso adjudicado a un factor dado
indica la importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito de la empresa.
Independientemente de que el factor clave represente una fuerza o una
debilidad interna, los factores que se consideren que repercutirdn mas en el
desempefio de la organizacién deben llevar los pesos mas altos. El total de
todos los pesos debe de sumarl.0.

3. Se asigna una calificacion entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto
de indicar si el factor representa una debilidad mayor (calificacion = 1), una
debilidad menor (calificaciébn = 2), una fuerza menor (calificacion =3) o una
fuerza mayor (calificacion = 4). Asi, las calificaciones se refieren a la
compafiia, mientras que los pesos

del paso 2 se refieren a la industria.

4. Se multiplica el peso de cada factor por su calificacion correspondiente
para determinar una calificacion ponderada para cada variable.

5. Se suman las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar
el total ponderado de la organizacion entera.

Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz EFI, el
total ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a un méximo de 4.0, siendo la
calificacion promedio de 2.5. Los totales ponderados muy por debajo de 2.5
caracterizan a las organizaciones que son débiles en lo interno, mientras que
las calificaciones muy por arriba de 2.5 indican una posicién interna fuerza.
La matriz EFI, al igual que la matriz EFE, debe incluir entre 10 y 20 factores
clave. La cantidad de factores no influye en la escala de los totales

ponderados porque los pesos siempre suman 1.0.
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Matriz DOFA

Basado en el diagnostico de la situacion actual se identifican las debilidades y
fortalezas internas y las amenazas y oportunidades a nivel externo. De esto se
genera la matriz DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas). La
matriz DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas) es una
importante herramienta de apoyo para la formulacion de estrategias. Comparando o
enfrentando los factores internos y externos como se muestra en la figura 4 se

obtiene el desarrollo de cuatros tipos de estrategias®.

= Estrategias FO. Se basa en el uso de las fortalezas internas para aprovechar
las oportunidades externas. Las estrategias que se dbtienen de esta comparacion

pueden denominarse ofensivas.

» Estrategias DO. Se basa en tratar de mejorar las debilidades internas, a través

de las oportunidades del ambiente. Las estrategias que se obtienen de esta

comparacion pueden denominarse adaptativas o de reorientacion.

» Estrategias FA. Se basa en utilizar las fortalezas internas para reducir o evitar
la incidencia de las amenazas externas. Las estrategias que se obtienen de esta

comparacion pueden denominarse defensivas.

= Estrategias DA. Se basa en derrotar las debilidades internas y eludir las
amenazas internas. Las estrategias que se obtienen de esta comparacion pueden
denominarse de supervivencia.

®DAVID, Fred R. La gerencia estratégica. Santa fe de Bogota: LEGIS Editores S.A. 1988.
p.195.
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Figura 4. Esquema de la Matriz DOFA

FORTALEZAS DEBILIDADES
Lista Lista
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
_ Estratenias

Lista Estrategias adaptativas o de

Ofensivas reatientacidn
AREMATAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA

L Estrategias Estrategias de

Ista Defensivas supervivencia

Fuente. DAVID, Fred R. La gerencia estratégica. Santa fe de Bogota: LEGIS Editores S.A. 1988. p.194.

Estas estrategias que se generan dan a la organizacién una vision de las acciones
que debe emprender para neutralizar sus debilidades y amenazas o para
aprovechar sus oportunidades y fortalezas. Al formular las estrategias no significa
gue se vayan a implementar todas, cada organizacion dara prioridad segun las
necesidades que tenga.

» Lamatriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)

Ademas de clasificar las estrategias para obtener una lista de prioridades, sélo
existe una técnica analitica en la literatura disefiada para determinar el atractivo
relativo de las acciones alternativas viables. Esta técnica es la matriz cuantitativa de
la planificacion estratégica (MCPE) que representa el paso 3 del marco analitico
para formular estrategias. Esta técnica indica, en forma objetiva, cuales son las
mejores estrategias alternativas. La MCPE usa la informacion obtenida de los
analisis de la etapa 1 y los resultados de los analisis de la adecuacion de la etapa 2
para "decidir* en forma objetiva cuéles son las mejores estrategias alternativas. Es
decir, la matriz EFE, la matriz EFI, la matriz del perfil competitivo que comprenden el

paso 1, sumadas a la matriz AODF, ofrecen la informacion necesaria para armar
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una MCPE (Paso 2. La MCPE es un instrumento que permite a los estrategas

evaluar las estrategias alternativas en forma objetiva, con base en los factores

criticos para el éxito, 'internos y externos, identificados con anterioridad. Como los

otros instrumentos analiticos para formular estrategias, la MCPE requiere que se

hagan buenos juicios intuitivos.

Pasos necesarios para elaborar una MCPE

Paso 1
Paso 2
Paso

Haga una lista de las oportunidades/amenazas externas y las
fuerzas/debilidades internas clave de la empresa en la columna izquierda
de la MCPE. Esta informacion se debe obtener directamente de la matriz
EFE y la matriz EFI. La MCPE debe incluir cuando menos diez factores
externos criticos para el éxito y diez factores internos criticos para el
éxito.
Adjudique pesos a cada uno de los factores criticos para el éxito, internos
y externos. Estos pesos son idénticos a los de la matriz EFE y la matriz
EFI. Los pesos se presentan en una columna contigua, a la derecha, de
los factores internos y externos criticos para el éxito.

Estudie las matrices (de la adecuacion) de la etapa 2 y después
identifique las estrategias alternativas cuya aplicacion deberia considerar
la organizacion. Registre estas estrategias en la hilera superior de la

MCPE. De ser posible, agrupe las estrategias en series excluyentes.

Paso 4 Determine las calificaciones del atractivo (CA) definidas como valores

numeéricos que indican el atractivo relativo de cada estrategia dentro de
una serie dada de alternativas. Las calificaciones del atractivo se
determinan analizando cada factor critico para el éxito, interno o externo,
de uno en uno, formulando la pregunta: "¢ Afecta este factor la eleccion
de la estrategia?" Si la respuesta a esta pregunta es Si, entonces las
estrategias se deben comparar en relacion con ese factor clave.
Concretamente, se debe asignar una calificacion del atractivo a cada
estrategia para indicar su atractivo relativo en comparacion con otras,
considerando ese factor particular. La escala de las calificaciones del

atractivo es 1 = no es atractiva, 2 = algo atractiva, 3 = bastante atractiva
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y 4 = muy atractiva. Si la respuesta a la pregunta anterior es NO, que
indica que el factor critico para el éxito respectivo no tiene repercusiones
para la eleccion concreta que se esta considerando, entonces no se
adjudican calificaciones del atractivo a las estrategias de esa serie.

Paso 5 Calcule las calificaciones del atractivo total. Las calificaciones del atractivo
total se definen como el resultado de multiplicar los pesos (paso 2) por
las calificaciones del atractivo (Paso 4) de cada hilera. Las calificaciones
del atractivo total indican el atractivo relativo de cada una de las
estrategias alternativas, considerando solo el impacto del factor
adyacente critico para el éxito, interno o externo. Cuanto mayor es la
calificacion del atractivo total, tanto mas atractiva serd la alternativa
estratégica (considerando solo el factor adyacente critico para el éxito).

Paso 6 Calcule el total de la suma de calificaciones del atractivo. Sumar las
calificaciones del atractivo total de cada columna de estrategias de la
MCPE. La suma de las calificaciones del atractivo total revela cual es la
estrategia que resulte mas atractiva de cada una de las series de
alternativas. Las calificaciones mas altas indican estrategias mas
atractivas, considerando todos los factores relevantes, internos vy
externos, que podrian afectar esas decisiones estratégicas. La magnitud
de la diferencia entre el total de la suma de calificaciones del atractivo en
una serie dada de alternativas estratégicas indica la idoneidad relativa de

una estrategia en comparacion con otra.

OBJETIVOS

Un objetivo es el resultado deseado, aquello que se pretende lograr en determinado

periodo como resultado de una actividad o conjunto de actividades.

Los objetivos de una organizacion pueden ir desde muy amplios y generales hasta
muy detallados y especificos. Es normal que todas las organizaciones tengan
objetivos amplios y muy generales como “mejorar el nivel de ventas”, “reducir los
costos”, entre otros, pero ya los departamentos y las secciones deben tener



objetivos muy claros y medibles, alineados con los objetivos macro de la

organizacion.

Se debe tener cuidado en la fijacion de objetivos: OBJETIVOS VAGOS PRODUCEN
RESULTADOS VAGOS Y OBJETIVOS CONCRETOS PRODUCEN RESULTADOS
CONCRETOS.

= Utilidad de los objetivos. La determinacion de los objetivos sirven para:

Centrar la atencion en resultados concretos y relevantes que deben
obtenerse.

Ayudar a establecer los criterios de evaluacion de la ejecucion.

Orientar la energia y la actuacion hacia el logro de la vision y mision de cada

departamento, seccion o area.

= Criterios para establecer objetivos. Los objetivos deben satisfacer

simultaneamente seis criterios’:

Estar focalizados en un resultado que debe alcanzarse, y no en una
actividad.

Ser coherentes, es decir deben estar ligados a otros objetivos, ya sea los de
un &rea o los de la organizacion.

Ser especificos.

Ser mensurables o medibles, es decir cuantitativos y tangibles.

Relacionarse con determinado periodo de tempo (dia, semana, mes, etc.).

Ser alcanzables, es decir posibles.

= Criterios para redactar un objetivo. La redacciéon de un objetivo bien

formulado debe contener los siguientes cuatro componentes basicos:

"FRANCO Y CIA LTDA, Manual desarrollo organizacional: Sistema de gestion integral. 1999.
p.3.



Un verbo de accion en infinitivo (Es fundamental usar el verbo correcto).

Un area enfocada (area de resultados).

Una medida (cuantitativa en lo posible).

Un tiempo de cumplimiento (expresado en términos de fecha calendario y

hora, si es posible).

ESTRATEGIAS
La estrategia desde el punto de vista empresarial corresponde al como lograr lo que

la organizacion se ha formulado (visién, mision, objetivos etc.).

La estrategia ademés puede considerarse el plan que se va a desarrollar, incluye
todas las iniciativas y recursos que la organizacion despliega para conseguir los
resultados esperados.

= Ventajas de plantear estrategias. Al plantear estrategias le permite a la
organizacion ser proactiva en vez de solo reaccionar a las dificultades que se
presentan. A continuacion se plantean cuales son las ventajas de plantear

estrategias:

Definir claramente como se van a lograr los objetivos.
Usar los recursos disponibles en forma eficiente.

Aprovechar al maximo las fortalezas y oportunidades y neutralizar o
contrarrestar las debilidades y amenazas.

= Componentes de la estrategia. La formulacion de una estrategia bien

formulada debe contener los siguientes componentes basicos:

Los objetivos, claramente definidos.
Los planes de accion de cada departamento, seccién o area.
El programa y presupuesto asignado.

Los recursos requeridos para ejecutar cada programa.

45



2.3.2 Problemas de la planeacion estratégica. Durante las dos ultimas décadas
la planeacion estratégica ha perdido su auge, esto ha ocurrido principalmente
porque los resultados del proceso de planeacion no han sido los esperados. Al no
conseguir los resultados esperados se pierde la confianza y por lo tanto el tiempo

empleado en el proceso se considera un desperdicio.

Existe un problema principal al que se puede aludir la pérdida de confianza en el
proceso. Este se llama CONTROL DE GESTION. Por un lado la planeacion
estratégica es un proceso en el que solo se plantea el futuro y se desarrollan los
procedimientos y operaciones necesarios para lograrlo. Pero, ¢sera suficiente con
solo planear las actividades?, ¢ sera que las actividades son las correctas? y ¢ estan
generando los resultados esperados?. De estas preguntas nace principalmente la
necesidad de contar con un SISTEMA DE MEDICION INTEGRAL que permita el
control de gestion de las actividades y encamine a la organizacion al logro de sus
objetivos. A continuacion se describira el concepto de Control de Gestion y Sistema
de Medicion integral.

24 CONTROL DE GESTION

Esta compuesto por dos palabras:

= Control. El control es un término que tiene varios significados: medir,
comprobar, inspeccionar, supervisar, comparar (lo planeado con lo ejecutado),

evaluar, entre otros.

El control es un elemento del proceso administrativo que incluye todas las
actividades antes mencionadas. El control como tal debe ser concebido como una
actividad que permite verificar si las acciones han sido las correctas y estan

ocurriendo segun lo planeado.

Durante los ultimos afios el control ha adquirido una connotacion nociva que ha

creado una barrera para su implantacion en el nivel operativo de las organizaciones,
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hasta tal punto que se han llegado a manipular la informacion. Por tal motivo es
imprescindible que la alta direccion conciba el control como una forma de
retroalimentarse y mejorar, mas alla de ser una actividad para tomar decisiones
drasticas en contra de las personas. De acuerdo a lo anterior es claro que el control
se hace sobre los procedimientos (serie de pasos para hacer una actividad) y no
sobre las personas, se trata de encontrar errores, no culpables.

En conclusion, el control es un proceso que permite mantener el comportamiento de
los factores clave para el éxito o areas clave de resultado dentro de los rangos de
variacion establecidos por el nivel pertinente (estratégico, tactico u operativo).

= Gestion. Es una serie de actividades, decisiones y acciones que implican
recursos (tiempo, dinero, personas, etc.) y que emprende una organizacion para

lograr sus objetivos y por ende su vision.

En la organizacion la gestion se puede considerar en tres niveles®:

Gestion estratégica. Se desarrolla en la direccion y tiene como
caracteristica fundamental que la influencia de las acciones y las decisiones
son generalmente de largo plazo. Tiene que ver con la definicion macro del

negocio.

Gestidn tactica. Abarca las areas funcionales del negocio, las decisiones o
acciones tomadas tienen impacto en el mediano plazo. Las acciones

generalmente son de organizacion y coordinacion.

Gestion operativa. Son las decisiones y acciones de corto plazo que tienen
relacion con los grupos formados dentro de la organizacion. Es la ejecucion

de la estrategia en el dia a dia con el respectivo control.

8 BELTRAN JARAMILLO, Jestis Mauricio. Indicadores de gestién. Segunda. Santa fe de
Bogota: 3R Editores, 1998. p.25
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2.4.1 Concepto de Control de Gestidon. El control de gestidén es una herramienta
util para el uso eficiente y eficaz de los recursos (tiempo, dinero, personas, etc.), en
las actividades necesarias para lograr los objetivos, evitando asi el desperdicio de

esfuerzos y orientando a la organizacién a trabajar en base a rendimientos.

El control de gestibn es una herramienta gerencial, integral y estratégica que
apoyada en un sistema integral de indicadores permite que la organizacion sea

efectiva para captar recursos, eficiente al utilizarlos y eficaz para canalizarlos.

El control de gestion también es conocido como el proceso que sirve para guiar la
gestion hacia los objetivos de la organizacion, ademas es una herramienta que

permite la evaluacion de esa gestion.

Otra definicion que es muy conocida dice “es un sistema de informacién estadistica,
financiera, administrativa y operativa; que puesta al servicio de las directivas de la
organizacion, les permite tomar decisiones acertadas y oportunas, adoptar las
medidas correctivas que correspondan, y controlar la evolucion en el tiempo de las
principales variables y procesos™

2.4.2 Evoluciéon del control de gestién. Taylor hacia 1895 fue uno de los
iniciadores del control de gestion en las organizaciones. En ese entonces el control
de gestion se centraba en aspectos como recursos que se consumen, beneficio

inmediato (pensamiento cortoplacista) y en la informacion financiera tradicional.

Hoy en dia han ocurrido cambios sustanciales en el entorno, el cual ha pasado de
estable y rigido a dindmico y muy competitivo. Estos cambios han hecho que el
control de gestion evolucione segun las nuevas necesidades que se plantean en las

organizaciones.

® ABAD ARANGO, Dario. Control de gestién. Santa fe de Bogota: Impreandes, 1999. p.12.

48



Con respecto a la evolucion del control de gestién hoy se pueden diferenciar dos
enfoques. Un enfoque tradicional o clasico con ciertas caracteristicas claras y
definidas y un enfoque nuevo o moderno en el que aun hay diversas

interpretaciones.

El enfoque cladsico o moderno estaba orientado a una vision interna de la
organizacion, con un perfil meramente financiero, formal y rigido, donde el control de
gestion se centraba en el cumplimiento de las actividades planificadas, la correccion
de las desviaciones y la ejecucion de los presupuestos de ingresos y egresos
planificados.

Por su parte el control de gestion moderno tiene unas caracteristicas especiales que

vale la pena mencionar.

» La estrategia se ha convertido en el elemento fundamental para lograr el éxito y

la competitividad.

*» La organizacién es vista como un sistema integrado y no por sus areas
funcionales; las actividades de planificacién se hacen en conjunto.

= Se administra el cambio y no la estabilidad.

» La gestion de los bienes intangibles adquiere la importancia estratégica en el

éxito de la gestion.

» El criterio mas importante para determinar que la organizacion esta mejorando

su desempefio es la satisfaccion del cliente (enfoque al cliente).

= El recurso humano adquiere un sentido estratégico; se comprende que la
formacion y el aprendizaje del recurso humano son la base para adelantar

cualquier proceso de cambio y mejora de la organizacion..
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2.4.3 Atributos del control de gestién. Dentro de los principales atributos del

control de gestién se pueden enumerar los siguientes'’:

» Instrumento Gerencial por Excelencia: Es un instrumento gerencial por

excelencia y por consiguiente indelegable.

= Apoyo para decidir: Es un instrumento estratégico que por su caracter y

naturaleza es un apoyo al proceso de toma de decisiones en la organizacion.

= Secentraen el como: Es un instrumento que se preocupa esencialmente por el

COmo en contraste con otros instrumentos que se limitan a analizar el que.

» Enfatiza en la produccién de rendimientos: En contraste con otros controles
gue se limitan a analizar actividades y registrar resultados, el control de gestion
es un instrumento que evita el desperdicio de esfuerzos y orienta a la
organizacion a trabajar en base a rendimientos.

*» Usa normas y estandares operativos: EIl control de gestion se centra en la
toma de decisiones, en la adopcion de medidas correctivas y en la utilizacion de

normas y estandares operativos.

» Proyecta el futuro de la empresa: En contraste con otras herramientas que se
limitan a registrar el pasado el control de gestién permite la proyeccion del futuro

deseado la planeacion de acciones para lograrlo.

» Es integral: El control de gestion es una herramienta de naturaleza integral que

permite concentrar el esfuerzo gerencial en procesos criticos Yy variables

19 STEWART, Jim. La gerencia para el cambio. Bogotéa: Legis, 1992. p. 192.
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fundamentales, claro esta sin perder el norte en las actividades normales de la

organizacion.

Evalla el rendimiento de todos los factores: El control de gestion también

permite evaluar el rendimiento de los factores de produccién, en contraste con el
andlisis financiero que solo permite analizar el rendimiento del capital.

Es integrador: Ya que encamina y alinea todas las areas de la organizacion en

pro de los objetivos macro del negocio.

2.4.4 Funciones del control de gestion. Dentro de los principales atributos del

control de gestién se pueden enumerar los siguientes™:

Facilitar que se pueda conocer la economia de la empresa: Con el control de

gestion se pueden conocer aquellos procesos o variables fundamentales que
tiene incidencia sobre los resultados de la organizacion.

Facilitar los procesos de toma de decisiones: El control de gestiébn suministra
elementos de juicio (informacién) adecuados, oportunos y suficientes para la

toma de decisiones.

Racionalizar el uso de la informacién: El control de gestion permite que se
utilice la informaciébn adecuada y necesaria para mantener los procesos 0
variables fundamentales dentro de unos rangos aceptables para el desempefio

de la organizacion.

Controlar la evolucion en el tiempo de los principales procesos y variables:
Permite controlar la evolucion en el tiempo de los procesos y variables

fundamentales.

' ABAD ARANGO, Dario. Control de gestion. Santa fe de Bogota: Impreandes, 1999. p.15.
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Operar en términos de rendimientos y no simplemente en funcién de
desarrollar actividades: Es uno de los aportes mas importantes del control de
gestidn, ya que no es solo importante concluir actividades, sino generar valor a
través de ellas.

Sirve para adoptar normas y estandares efectivos y utiles para la empresa:
Toda organizacion debe adoptar y operar con base en normas y estandares
efectivos en los cuales debe apoyarse para mejorar constantemente su

desempeiio.

Sirve para establecer planes de remuneracién y sistemas de incentivos: Al
exigir resultados de productividad y desempefio lo mas l6gico es que se
establezcan planes de remuneracion y sistemas de incentivos que motiven a las
personas a mejorar dia a dia.

Sirve de base de negociaciones: Al tener este sistema de informacion,
facilitara los procesos de negociacion que se adelanten con proveedores,
consumidores, trabajadores, etc., ya que el control de gestiébn aporta los
elementos de juicio necesarios para adelantar negociaciones efectivas y de
beneficio para la organizacion.

Sirve de base para la planificacion: Es un apoyo para formular planes y
programas de desarrollo de la empresa.

2.4.5 Elementos del control de gestion: El sistema Control de Gestion consta de

tres elementos o subsistemas que lo hacen operativo, es decir le permiten funcionar

Sistema de Informacion.
Sistema de planeacion.
Sistema de control.
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SISTEMA DE INFORMACION

Conjunto de personas, equipos y programas (software), destinados a realizar el
proceso de analisis de datos (recolecciobn y analisis) y presentacion de la
informacion obtenida. El proceso se puede adelantar de manera manual o
automatico, ello depende de las caracteristicas, tamafio y actividad de la
organizacion.

SISTEMA DE PLANEACION

Conjunto de personas, informacion y recursos que se utilizan para obtener los
planes de la organizacién. Planear es mas que hacer planes, es construir el futuro
deseado, aquello que se quiere ser o lograr. El punto de partida para el proceso de
planeacion, es la informacién y la planeacion es la entrada a la accion
organizacional y el proceso de gestion.

El principal objetivo del sistema de planeacion es implementar el proceso de gestion
y establecer los mecanismos de control para corregir desviaciones que se estén
presentando sobre los objetivos planteados.

= Caracteristicas:

Permite que los administradores puedan identificar alternativas de

accion adecuadas y encaminadas al cumplimiento de los objetivos.

Permite el andlisis de cada una de las alternativas con sus implicaciones

para verificar que efectivamente cumplan con las necesidades.

El sistema de planeacién debe estar en continua investigacion debido a
los continuos cambios que se presentan en el entorno. Debe avisar a la
organizacion sobre esos cambios para que esta realice las adaptaciones
del caso.
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SISTEMA DE CONTROL

El control es la ultima etapa del proceso de gestion, es la etapa en que se compara
lo planeado con lo ejecutado, y se identifican las acciones y recomendaciones para
corregir las desviaciones que puedan presentarse.

2.4.6 Objetivos del sistema de control de gestién. Proveer a cada uno de los
niveles de la organizacion de las herramientas de gestion (informacion recursos,

etc.) necesarias para lograr los objetivos planteados.

Otro aspecto importante es evaluar el desempefio de la organizacién y de cada una
de sus areas o unidades funcionales en funcién de la utilizacion de las herramientas

de gestion dadas para el logro de los objetivos.

2.5 SISTEMA DE MEDICION INTEGRAL

El Sistema de Medicion Integral es un conjunto de indicadores financieros y no
financieros que permite evaluar y monitorear el desempefio de los factores clave de
éxito para observar si la organizacién va en el rumbo correcto o si es necesario
corregir desviaciones para mantenerlas dentro de un rango aceptable previamente
establecido.

El sistema de medicién integral objeto de este texto sera conocido como SISTEMA
INTEGRAL DE INDICADORES DE GESTION (SIIG).

2.6 CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) O BALANCED SCORECARD (BSC)

Este modelo fue difundido por R.S. Kaplan y D. Norton desde 1992. Su utilizacion
ha sido importante para el éxito de muchas empresas.



El principal objetivo del CMI la comprension de aquellos objetivos planteados por la
organizacion para el logro de vision y de los métodos o iniciativas que han de

utilizarse para alcanzarlos.

El CMI es un modelo gerencial o de nivel corporativo que esta basado en el analisis
conjunto de dos conceptos claves antes mencionados; planeacion Estratégica

(que es el direccionamiento que la organizacién adopta para lograr su vision) y
Evaluacién del Desempefio de las acciones planteadas en la planeacion

estratégica mediante un Sistema de Medicion Integral.

La evaluacion del desempefio mediante el andlisis de las medidas financieras
tradicionales no es suficiente, es necesario contar con un sistema de medicion
integral que posea indicadores financieros y no financieros. Este es el aporte que
plantea el CMI para controlar y mejorar la gestion y orientar las acciones hacia la

produccion de resultados.

2.6.1 Elementos que conforman el CMI

MISION, VISION Y VALORES
La aplicacion del CMI debe empezar con la definicién o revision de la mision, vision
y valores de la compafia. Ya que basados en estos conceptos se desarrollara la

estrategia del negocio.

En muchos casos la estrategia puede estar ya definida y de lo Unico que se trata es

desplegarla o plantearla en un mapa estratégico.

PERSPECTIVAS DEL MODELO DE CMI

Las caracteristicas de cada organizacion y el modelo adoptado en su planeacion
estratégica definen las perspectivas y las variables que integran el modelo de
medicién de gestion.
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El CMI presenta un modelo general en el cual se incluyen cuatro perspectivas en
las que se considera la organizacion debe desplegar sus esfuerzos. Estas
perspectivas no son las Unicas y cada organizacion puede adoptar las que

considere segun su criterio. A continuacion se describen:

Perspectiva Financiera. La orientacion principal en esta perspectiva es la inclusién
de la visién que tiene el accionista, 0 sea, como deberia verse la organizacion ante
sus accionistas para que ellos consideren mantenerse en el negocio o invertir mas

dinero.

En conclusion, la perspectiva financiera es un conjunto de indicadores que
permite medir el desempefio de la organizacion frente a sus duefios en
términos de crecimiento, rentabilidad, solidez y especialmente del valor

agregado que le generan.

Perspectiva de clientes. La orientacion principal en esta perspectiva es la gestion
de las necesidades y prioridades del cliente, buscando su satisfaccién y por
consiguiente su lealtad y fidelidad.

En conclusion, la perspectiva de clientes es un conjunto de indicadores que
permite medir el desempefio de la propuesta de valor que se planted, y asi
observar, si esta dando los resultados esperados o es hecesario cambiarla o
reorientarla.

Perspectiva de Procesos Internos. Esta perspectiva se desarrolla generalmente
luego que se han definido los objetivos e indicadores de las perspectivas Financiera
y de Clientes.

Esto, en consecuencia logra la alineacion e identificacion de las actividades y

procesos clave, y permite establecer los objetivos especificos, que garanticen la

satisfaccion de los accionistas y clientes.
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Es recomendable como punto de partida conocer perfectamente la CADENA DE
VALOR de la empresa. Esto permitird establecer aquellas areas o factores clave en

los que la organizacion debe desplegar sus acciones y centrar sus objetivos.

Los indicadores de esta perspectiva no son tan generales como en las otras,
deben manifestar la naturaleza misma de los procesos propios de la

empresa u organizacion.

Perspectiva de Formacién y Crecimiento. Esta es la perspectiva clave por
excelencia. En esta se identifican aquellas habilidades y recursos clave necesarios
para que la organizacion tenga la capacidad de mejorar en los procesos internos
vitales y ademas pueda cumplir la propuesta de valor planteada a sus clientes y

accionistas.

Se identifican los objetivos e indicadores que miden los procesos de mejoramiento
continuo y de incorporacion del aprendizaje en la organizacion, los cuales reflejan la
capacidad de la organizacion para adaptarse a nuevas realidades.

La consideracion de esta perspectiva dentro del CMI, refuerza la importancia de
invertir para crear valor futuro, ya que si los cimientos de las compafias son fuertes

muy probablemente tendran éxito.

Mapa estratégico. Esta herramienta-metodologia-enfoque se basa en la
configuracion de un mapa estratégico que es una representacion grafica donde se
establecen los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas del modelo y
se define ademas, la interrelacion de causa-efecto que existe entre ellos.

Segun las perspectivas del modelo lo primero para establecer el mapa estratégico
es establecer los objetivos financieros, estos definiran la forma de actuar de la
compafiia ante sus clientes (objetivos de clientes), pr ejemplo, si la compafiia

quiere mayores ingresos tendra como prioridad satisfacer al cliente y alinear la
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calidad de sus productos a los requerimientos del cliente; basados en los objetivos
financieros y de clientes la comparfia establecera en que procesos internos
(objetivos de procesos internos) la compariia debe ser excelente para cumplir con
los objetivos antes mencionados; y por ultimo para que se logren estos objetivos la

organizacién debe tener los cimientos (formacion y crecimiento) necesarios.

A continuacion la figura 5 muestra un ejemplo de un mapa estratégico para ver mas

claramente la formulacion:

Bien podria ser este un buen ejemplo de una cadena de relaciones CAUSA
EFECTO en cualquier empresa.

Si se ve desde abajo en la figura, en el area de Aprendizaje-Crecimiento

(ACr) la empresa podria establecer inicialmente como objetivo interesante una
serie de Planes de incentivos, de forma que los empleados estén mas
satisfechos con su trabajo y sean mas eficientes si cabe.

De ese modo, no cabe duda que la Calidad del servicio se incrementaria,
siendo este un objetivo clave del area de Procesos internos (PRI) de la

organizacion.

Todo ello deriva en una satisfaccion del cliente mayor, lo que
consecuentemente puede desembocar en una fidelizacion notable de la

clientela, aspecto muy cuidado en el area de Clientes (Cli).

Finalmente, ello genera mayores ventas lo que hace aumentar los beneficios,
en cierto modo, estamos incidiendo en la Estrategia de Crecimiento de la
empresa, lo que deriva en una mayor rentabilidad y una creacion de valor

importante, aspectos significativos del area Financiera de la empresa. **

12 http//:www.5campus.com/LECCION/CMVINICIO.HTML.
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Los mapas estratégicos como muestra el ejemplo anterior pueden o estan divididos
en lineas estratégicas, por ejemplo en la figura 6 se muestra la linea estratégica de
crecimiento, pero también puede haber una linea asociada a la productividad o
eficiencia; cada una tendra asociada sus objetivos. Ademas, no son excluyentes,

una organizaciéon puede encaminar sus esfuerzos hacia varias lineas estratégicas.

Figura 5. Ejemplo de mapa estratégico
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Fuente. http//:www.5campus.com/LECCION/BSC/INICIO.HTML.

INDICADORES Y SUS METAS

Los indicadores son el medio para medir si efectivamente se estan cumpliendo los
objetivos estratégicos, tacticos u operativos que la compafiia se plantea. En el
momento de establecer indicadores es importante tener en cuenta que en muchos

casos un indicador no es suficiente para evaluar la evolucion del objetivo.

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
Las iniciativas son acciones o programas en los que la organizacion se va a centrar

o desplegar sus esfuerzos para lograr sus objetivos estratégicos.

Las iniciativas también deben contar con indicadores o medidas que permitan

verificar su cumplimiento.
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RESPONSABLES Y RECURSOS

Cada objetivo e niciativa debe tener su responsable. Una persona a cargo que
geste y controle su cumplimiento.

Otro aspecto importante es la definicién de los recursos necesarios para el buen
desarrollo de las iniciativas estratégicas. Se deben establecer las personas o
equipos a cargo de las iniciativas y el papel de cada uno. Ademas se deben

establecer los recursos necesarios como dinero, etc.

2.6.2 Ventajas del CMI. Las principales ventajas que se pueden obtener al

implantar o utilizar el modelo de CMI se describen a continuacion:

= Este modelo cubre una falencia existente en la mayoria de los sistemas de
gestion. La falencia es la falta de un proceso sistematico que permita poner en
practica la estrategia y obtener la retroalimentacion que permita el adecuado
ajuste.

»= Traduccién y/o transformacion de la vision y la estrategia del negocio.

* Permite que toda la organizacién conozca su aporte en los objetivos asi como,
las responsabilidades y actividades que debe desempefiar cada equipo o persona

para lograrlos.

= Aumento de la retroalimentacion y de la formacién clave.

= Permite priorizar los proyectos y la utilizacién de los recursos para que la

compaiiia sea mas eficiente.

2.7 INDICADORES DE GESTION

2.7.1 Aspectos generales de los indicadores de gestion. Un indicador es una

relacion entre variables cuantitativas o cualitativas, que describe la situacion real y

las tendencias de cambio de una actividad o conjunto de actividades (procesos).
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Entonces, los objetivos expresan los “resultados deseados” y los indicadores

muestran los “resultados reales”.

Otra definicion de indicadores de gestion es: “son factores para establecer el logro y

113

el cumplimiento de la mision, objetivos y metas de un determinado proceso™.

Los indicadores hacen parte de dos sistemas de informacion fundamentales para

gerenciar la organizacion

Del sistema de informacion gerencial. Segun James A. Senn en su libro
Sistemas de Informacién para la administracion (p.10), define como:
“Sistema de Informacion Gerencial: Proporciona informacion de apoyo en
la toma de decisiones, donde los requisitos de informacién pueden
identificarse de antemano. Las decisiones respaldadas por este sistema

frecuentemente se repiten”.

Del sistema de apoyo para la decision: citando nuevamente a Senn,
quien lo define asi: “Sistema de apoyo para la decision: Ayuda a los
gerentes en la toma de decisiones Uunicas y no reiteradas que
relativamente no estan estructuradas. Parte del proceso de la decision
consiste en determinar los factores y determinar cual es la informacién

necesaria”.

Los indicadores de gestion son ante todo, informacién, es decir agregan valor ya

gue permiten mejorar el proceso de toma de decisiones. Por lo tanto debe tener los

atributos de la informacion:

ATRIBUTOS DE LA INFORMACION

Los atributos que tiene la informacién segin Senn son:

Exactitud: Debe representar la situacion como realmente es.

13 BELTRAN JARAMILLO, Jests Mauricio. Indicadores de gestion. Segunda. Santa fe de
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» Forma: Existen muchas formas para presentar la informacién como cuantitativa
o cualitativa, numérica o gréafica, etc. Lo ideal es escoger aquella que no
distorsione el proceso y vuelva la actividad complicada para quien recibe y

procesa la informacion.

» Frecuencia: Cada cuanto se requiere, se recopila o se analiza.

=  Extension: Se refiere al alcance en términos de cobertura del area de interés.

La calidad de la informacion no es directamente proporcional con su extension.

= Origen: Debe definirse correctamente la fuente que genera la informacion.

» Temporalidad: La informacién puede hablarnos sucesos del pasado, presente o

futuro.

» Relevancia: Observar si es relevante, si se esta utilizando para una situacion en

particular.

* Integridad: Una informacién completa proporciona el panorama integral de lo

gue necesita saber de una situacion en particular.

= Oportunidad: La informacion debe estar disponible y actualizada cuando se

necesite.

PORQUE SE REQUIERE LA INFORMACION

Es necesario reducir la incertidumbre en el proceso de toma de decisiones, para
mejorar la calidad de las mismas, ya que las condiciones actuales del mercado no
dan margen a los errores. La toma de decisiones acertadas es hoy por hoy la
diferencia para mantenerse en el mercado.
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Tratando de ser un poco mas especificos, a continuacion se describen algunas de

las causas de la necesidad actual de informacion**:

» La explosion de la informacion. Hoy se dispone de gran cantidad de
informacién que necesita ser administrada y puesta al servicio de la
organizacion. Mientras no se administre y sirva para tomar decisiones esa

supuesta informacion sera solo datos.

= Lacreciente complejidad de la administracion: Dia tras dia crece el nimero
de elementos que se integran al sistema empresa, y dia tras dia tiene mayor
auge la necesidad de una gerencia integral, en donde se comprendan las
relaciones internas y externas de la organizacion y se trabaje por unos objetivos
comunes. Estos hechos han amentado sin lugar a dudas la complejidad en las

organizaciones.

= El ritmo rapido de cambio: El cambio es lo Unico constante que tiene las
organizaciones. Este cambio requiere de procesos de adaptacién y habilidades
especiales para aprender por parte de las organizaciones.

» La interdependencia de las unidades que conforman la organizacién: Es
importante comprender y administrar correctamente la interdependencia de las
unidades que componen la organizacion. Monitorear las interacciones entre las
unidades permite que todas se mantengan alineadas hacia unos objetivos

comunes.

= El reconocimiento de la informacién como recurso: La informacién es un
recurso vital para el éxito de la gestion. Lo importante es contar con la
informacion que asegure mantener aquellas areas clave o factores clave dentro

de los rangos establecidos por la organizacion.

14 BELTRAN JARAMILLO, Jests Mauricio. Indicadores de gestion. Segunda. Santa fe de
Bogoté: 3R Editores, 1998. p.38
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» La necesidad de desarrollo de la organizaciones y de las personas: Es
indispensable tener un punto de partida de las caracteristicas iniciales;
establecer las caracteristicas deseadas y comparar para ver en que punto se
encuentra la organizacion. Esto es importante porque permite la gestion de
aguellas necesidades que realmente son criticas para el éxito de la gestiéon y
enfoca la organizacion y a las personas a la produccién de resultados.

2.7.2 Naturaleza de los indicadores de gestion. La naturaleza de los
indicadores de gestidon se establece segun los factores claves o factores criticos.
Los factores claves para el éxito se relnen en cuatro grupos generales que se
muestra en la figura 7 y son: efectividad, eficacia (resultados, calidad, satisfaccién
del cliente, de impacto), eficiencia (actividad, uso de capacidad, cumplimiento de
programacion, etc.) y productividad. De acuerdo a los factores mencionados se

generan indicadores de efectividad, eficacia, eficiencia y productividad.

2.7.3 Vigencia de los indicadores de gestion. Los indicadores pueden ser

permanentes o temporales.

» Temporales: Su validez tiene un tiempo finito, generalmente estan asociados a
un objetivo o a la ejecucion de un proyecto, al lograrse el objetivo o finalizar el
proyecto los indicadores asociados al logro simplemente pierden interés y deben
desaparecer.

* Permanentes: Son indicadores que se asocian a variables o factores que estan

presentes siempre en la organizacion.

2.7.4 Valor agregado de los indicadores de gestion. En la mayoria de las
organizaciones existe una tendencia a medirlo todo tratando de disminuir al maximo
la incertidumbre en el proceso de toma de decisiones, este hecho sin lugar a dudas
significa un desperdicio de tiempo y recursos debido a que muchos de los
indicadores establecidos no aportan o generan valor al proceso. Por esto es
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importante identificar si un indicador genera valor o no. La mejor manera de
identificar si un indicador genera valor o no, es analizar la calidad y oportunidad de
las decisiones que se pueden tomar con la informacién que este brinda.

2.7.5 Ventajas que tiene contar con indicadores. La principal ventaja de contar
con indicadores de gestion es la disminucion de la incertidumbre y la subjetividad,
con la consecuente mejora en el proceso de toma de decisiones y por ende en la
competitividad de la organizacion. A continuacion se describen otra serie de

ventajas asociadas a la utilizacion de indicadores.

= Es una herramienta de informacion sobe la gestion del negocio, que permite

observar la evolucion de los objetivos y metas propuestas.

= |dentificar oportunidades de mejora en los procesos o actividades.

= Contar con informacién que permita priorizar actividades y la utilizacion de

recursos.

» Establecer una gerencia basada en datos y hechos para la toma de decisiones.

= Evaluar y visualizar periddicamente el comportamiento de las actividades clave
de la organizacion, con el objeto de mantenerlas bajo control o encaminarlas de

Ser necesario.
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3. IDENTIFICACION DE LA EMPRESA*®

3.1 RAZON SOCIAL

Pollosan es una Sociedad de naturaleza anénima. (POLLOSAN S.A.)

3.2 REPRESENTANTE LEGAL

Claudia Marcela Gustan Martinez, identificada con la cédula de ciudadania numero
637299.367 expedida en Bucaramanga obrando en calidad de Representante legal
de Pollosan S.A.

3.3 NIT

EINIT es 890.212.985-9

3.4 RESENA HISTORICA

Pollosan es una Sociedad de naturaleza anonima, con 20 afios de existencia en
Santander, creada en Diciembre 5 de 1986 por empresarios de familia de
avicultores de tradicién en la Regién, segun Escritura Publica No. 4325 de la Notaria
Segunda del Circulo de Bucaramanga, su Ultima reforma estatutaria fue efectuada
en Marzo 26 de 1999 segun escritura Publica No. 568 de la Notaria Octava de
Bucaramanga. Es una de las pocas empresas que en el sector cuenta con la
cadena completa de produccion, en dependencias que operan en los Municipios de
Lebrija, Girén y Bucaramanga, los mas importantes del Departamento. Pese a las
duras crisis de todo orden que en los ultimos tiempos ha afrontado la avicultura en el
Pais y en el Departamento de Santander principalmente, se enorgullecen de
presentar una Empresa sélida, posicionada comercialmente a nivel nacional y

!> POLLOSAN S.A. http ://www.pollosan.com.co/
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destacada por su aporte en la generacion de empleo (méas de 430 empleos directos
y otro tanto indirectos) y por su contribucion al desarrollo agroindustrial, comercial y
regional de Santander.

3.5 MISION

Satisfacer las necesidades de nuestros clientes en los sectores de pollo congelado y
fresco, despresado, y en la comercializacion de los demas productos y
subproductos de la mas alta calidad. Seguros e inocuos. Derivados del
procesamiento del ave, pollo en pie, huevo fértil y comercial. Pollitos y pollitas. Y los
servicios de sacrificio y de incubacién. Utilizando materias primas, infraestructura y
tecnologia altamente competitivas. Para junto con un recurso humano calificado,
establecer un claro liderazgo en el mercado, en un ambiente de respeto, confianza y

beneficio integral de los clientes, empleados y socios de la compafiia

3.6 VISION

Quiere constituirse en la compafiia avicola lider en la produccién de la proteina de

origen animal. Posicionando nuestra marca en el mercado nacional e internacional.

3.7 FILOSOFIA

3.7.1 NUESTRO COMPROMISO CON NUESTROS CLIENTES:

= Ofrecer excelente calidad de nuestros productos.
» Darle atenciodn y servicio de calidad.

= Ser puntuales en las entregas.

= Brindar un trato honesto.

» Suministrar informacioén actualizada sobre nuestros productos y
servicios
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3.7.2 NUESTRO COMPROMISO CON NUESTROS EMPLEADOS:

» Impulsar el desarrollo de todo el personal a través de capacitacion.

= Brindar las oportunidades de crecimiento y fomentar la honestidad,
armonia, eficiencia y calidad de su desempefio y una comunicacion
abierta y transparente

3.7.3 NUESTRO COMPROMISO CON NUESTRA ORGANIZACION:

= Ser honestos.

= Ser puntuales en nuestros compromisos adquiridos.
= ser eficientes.

* mantener relaciones externas sanas.

» Elaborar informacién actualizada y confiable

3.8 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional de la empresa esta conformada en el area directiva por
la Junta de Socios, uno de los cuales es el presidente y la vicepresidente, quienes
son los fundadores de la compafiia. En cuanto al los departamentos funcionales, la
empresa esta dividida en 5 areas principales que son: produccion agropecuaria,
sacrificio, plantas y suministros, administrativa y financiera y por ultimo el area

Comercial. Todos dependen directamente de la Gerencia.
La gréfica 1 muestra la estructura organizacional de la empresa, en la cual se

detallan las relaciones de autoridad y coordinacion entre los diferentes cargos, asi

como los niveles jerarquicos que la caracterizan.
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Grafica 1. Organigrama Pollosan S.A.

JSxsmhimade

Cammo deFl oy
Fumrlim

G e Aoduen in
Aqopecioao

Cm e Pl de Benshoo

Cusro Mmmaka y
F romcmia

Fuuniby Ueey Izleuun S 4.0 qeaiedu AlE

69




luz, alimentacién, pesajes, y manejo de huevo fértil). Cuenta con granjas propias y
en arriendo, para el levante de reproductoras y pollo de engorde, y para el manejo
de abuelas y ponedoras comerciales, localizadas en el Municipio de Lebrija
(Santander) en la Mesa de los Santos y Rionegro.

En el area cientifica Pollosan también se ha fortalecido grandemente, y es asi como,
desde Febrero de 1997 se implementd el laboratorio bacteriolégico de control de
alimentos, ubicado en el kildbmetro 6 via Girdn, constituyéndose éste en herramienta
fundamental para el manejo técnico de las aves y en la produccion de pollito, pollo
en canal y alimento, pues mediante el diagnostico oportuno y la prevencién de las
enfermedades aviares, garantizamos la calidad de todos los procesos que se

realizan en nuestra Empresa.

En el kilbmetro 6 de la via que de Bucaramanga conduce al Municipio de Giron (cra
13 No. 2-21), se encuentra la Planta de Incubacion la cual cuenta con 11 maquinas,
con estrictos controles de calidad en el proceso y medio ambiente, bajo parametros
técnicos y supervision profesional, con la mas avanzada tecnologia logrando un
excelente producto para la explotacion avicola de engorde, aceptado por las
autoridades de vigilancia y control sanitaria Nacional; donde se producen 140.000
huevos por cargue de la raza Ross x Ross. Ahi mismo se encuentra ubicada la
planta de bandejas, la cual es la planta mas nueva implementada por Pollosan, en
donde la materia prima para el proceso es adquirida de productos netamente
reciclados, de los cuales y a través de ellos se obtiene por medio del proceso de
molienda de la pulpa y que con la mezcla de productos quimicos se logra la
estabilidad y homogeneidad que se requiere. Es importante mencionar que el
ensamble es automatizado gracias a la tecnologia avanzada con la que cuenta la
compaiiia para la elaboracion de estos productos.

La compafiia cuenta con una planta de produccion de alimento, la cual ofrece una
ventaja comparativa dada su estratégica ubicacién, como punto central y
equidistante para el aprovisionamiento de la materia prima. La produccién de
alimento para las aves en las tres etapas del ciclo, se realiza en la Planta de

Concentrados, bajo convenio de operacion suscrito con la Firma Proinsa S.A.
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contratista del servicio de maquila, situada también en la misma zona industrial de
Giron. Este alimento abastece todas las granjas de engorde, ponedoras y
reproductoras.

En el municipio de Lebrija se encuentra la planta de sacrificio, la cual cuenta con
una capacidad de 3000 aves/hora, capacidad de refrigeracion de 150 toneladas/dia.
La compafiia emplea el programa HACCP para el control técnico y de calidad en
todas las &reas de la planta de proceso. Actualmente adelanta acciones pendientes

a obtener en el corto plazo el sello de calidad que confiere el Icontec.

El manejo de los subproductos del sacrificio de pollos y gallinas reproductoras
(plumas, sangre y visceras no comestibles) lo hace Pollosan a través de los
servicios exclusivos de suministro contratados con una reconocida Empresa
Regional, que diariamente dispone y recoge estos residuos de la Planta de

Beneficio.

Las oficinas de administracion de Pollosan S.A. operan en las instalaciones de la
carrera 352 No. 46-02 de Bucaramanga. La compafiia cuenta con su propia flota de
transporte y adicionalmente operan con contratistas de transporte reconocidos
regionalmente y especializados, garantizando la entrega de nuestros productos de
manera oportuna y en excelentes condiciones de frio, completando asi la cadena de

produccion y comercializacion.

3.10 RED NACIONAL DE DISTRIBUCION

Pollosan apuesta por el desarrollo de puntos de distribucién con el objetivo de
asegurar el suministro diario y constante a los colombianos. Para esto la Compafia
comercializa sus productos a través de una red de terminales en todo el pais
ampliando de esta forma su ambito de distribucién, ofreciendo a los clientes
productos frescos con la garantia de la maxima frescura y calidad a un precio
competitivo.

A continuacion, se daran a conocer todos los puntos de venta en las diversas
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regiones del pais, (Ver Grafica 2).

Grafica 2. Red Nacional de Distribucion

; Canales Distribucion

* PUNTOS DE VENTA EN BUCARAMANGA:

Almacén CRA 17 Carrera 17E # 59-57
Almacén San Pio Cra 35 A # 46-02
Almacén Plaza Mercado Guarin Puesto # 84

Almacén Lagos Calle 38 # 6-27 Lagos Il
Almacén Piedecuesta Calle 10 # 5-59
Almacén Lebrija Calle 12 # 10-70
Almaceén Calle 33 Calle 33 # 16-06 Centro
Almaceén Satélite Plaza Satélite Ext. Local #84
Almacén Diamante Cra 28 # 87-39
Almacén Campo Hermoso Calle 45 # 6 Occ.-19
Almacén San Francisco Calle 12 # 23-10
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Bodega 17

Cra 17 E # 59-57 Ricaurte

Almacén Canaveral

Cra 26 # 30-83

Consecionario Ley Canaveral

Consecionario Ley Acropolis

Consecionario Ley Cabecera

PUNTOS DE VENTA EN BARRANQUILLA:

Bodega Barranquilla

Cra 44 # 74-40 Américas

Almacén CRA 28

Cra 28 # 24-27 Rebolo

Almacén CRA 44

Cra 44 # 57-55 Boston

Almacén Cordialidad

Calle 56 # 3-08

Almacén Mercado Publico

Cra 43B Calle 9 y 10 Bquillita

Almacén Las Américas

Cra 44 # 74-40 Américas

PUNTOS DE VENTA BARRANCABERMEJA:

Bodega Barranca

Cra 20 # 14-37

Torcoroma 1

Cra 20 # 14-37

Torcoroma 2

Plaza de Mercado Torcoroma

Concesion La Quinta 1

Supermercado La Quinta # 1

Concesion La Quinta 2

Supermercado la Quinta # 2

PUNTOS DE VENTA BOGOTA:

Almacén Bogota Corabastos

Transversal 87 # 24-78 Sur

Almacén Rionegro

Cra 40 # 94-95

Almacén 7 de Agosto

Cra 22 # 68-69
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PUNTOS DE VENTA CARTAGENA

Almacén Bazurto # 1

Transv. 23 # 23-16 Calle Martinez

Almacén Bazurto # 2

Transv. 23 # 23-16 Calle Martinez

Almacén Santa Rita

Avda Paseo Bolivar. Merc Santa Rita

PUNTO DE VENTA CUCUTA

Bodega

Avda 3 # 18-56

Almacén Puente Barco

Avda 3 # 18-56

Almacén Cenabastos

Galpon G-24

PUNTO DE VENTA VALLEDUPAR

|| Bodega

Cral5#20-104

|| Almacén

Cral5#20-104

PUNTO DE VENTA TUNJA

|| Bodega

Calle 24 # 102 - 21

|| Almacén

Cra 10 # 22-60

PUNTO DE VENTA IBAGUE

|| Bodega

Carrera5 A#22-117

|| Almacén

Calle21#4 —23
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= PUNTO DE VENTA PEREIRA

|| Bodega Cra 26 # 66B - 02
||Almacén Calle 21 # 4 — 23

= PUNTO DE VENTA SOGAMOSO

|| Bodega Cra 18 # 11B-20
||Almacén Cra 18 # 11B-20

= PUNTO DE VENTA LA DORADA

|| Bodega Calle 18 # 3-02
||Almacén Calle 18 # 3-02

3.11 PRODUCTOS Y SERVICIOS

Gracias al talento humano con el que cuenta la empresa y a su capacidad
tecnoldgica, PolloSan S.A. Puede ofrecer a sus clientes una amplia gama de

productos especializados para el sector avicola. (Ver Cuadro 1).

Cuadro 1. Principales productos y servicios

Producto Servicio
Pollo en canal Servicio de Incubacion
Pollo despresado Servicio de Beneficio
Pollo Congelado Levante de pollos en compaiiia
Pollo fresco
Pollo en presentacion de
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bolsa, canasta 0 bandeja

Pollo en pie

Huevo fértil

Huevo comercial

Pollitos y Pollitas

Papa Precocida

Yuca Precocida

Gallina Comercial y Gigante

Fuente: Datos Pollosan S.A. a Agosto de 2005

Cabe mencionar que la empresa PolloSan S.A. también ofrece una serie de
subproductos, entre ellos: Pollinaza, Residuo Sodlido, Menudencias, Visceras,

Plumas y Sangre.

3.12 PROCESO PRODUCTIVO

Las etapas del proceso productivo de la compariia avicola Pollosan S.A. se pueden
clasificar dentro de cuatro grandes categorias: incubacion, engorde, postura y
beneficio; cada uno de los cuales presenta sus caracteristicas propias, dependiendo
del volumen de produccion que este manejando, pero con rendimientos diferentes

ocasionado por el nivel tecnol6gico empleado en dichos procesos.

Para poder entender las apreciaciones sefialadas anteriormente y sobre todo para
establecer el nivel actual de la avicultura colombiana, se describe a continuacion las

etapas mas relevantes del proceso productivo de la organizacion.

3.12.1 Incubacion

Como se observa en la grafica 3, el proceso de incubacion se inicia con la recepcion
del huevo fértil proveniente de las granjas de reproductoras, en donde se realiza una
seleccion para determinar el huevo apto que debe entrar a las incubadoras y
descartando el huevo defectuoso (picaduras, tamafio y forma). El huevo que es
seleccionado como apto, se pasa a la zona de incubacion en donde se introduce en
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magquinas disefiadas para proporcionarle las condiciones necesarias que faciliten el
desarrollo embrionario; basicamente un ambiente donde se controla la temperatura

y la humedad.

Gréfica 3. Diagrama de flujo de la fase de incubacién
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Esta etapa tiene una duracion de 18 y 19 dias, periodo después del cual se pasa el
huevo incubado a las maquinas hacedoras, en donde el embrion culmina su
desarrollo y al cabo de dos 6 tres dias se produce el nacimiento.

Nacido el pollito, se dispone sobre mesones especiales para su clasificacion por
sexo y calidad (primera y segunda). Segun las politicas de la misma organizacion,
retoman medidas en cuanto a la disposicion del pollito de segunda calidad (Venta
como pollito de segunda, como alimento para cerdos, incineracion 6 algun otro

destino final).

Finalmente, el pollito que se comercializa es vacunado segun las necesidades del

cliente y distribuido en las siguientes 24 horas de nacido. (Ver gréfico 4).
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3.12. 2 Engorde

El proceso de pollo de engorde tiene como objetivo lograr el desarrollo del animal
dentro de unas condiciones ambientales y de alimentacion controladas, hasta
alcanzar los estandares exigidos por el mercado.

Esta fase inicia con la recepcion del pollito de un dia de nacido (empacados en
cajas de cartdon y/o de plastico), teniendo en cuenta que el animal viene de unas
condiciones especificas en cuanto a temperatura, lo primero que se hace es ir
adaptandole pollito a la temperatura ambiental. Los galpones disponen de sistemas
de calefaccion artificial que posibilitan la disminucion gradual, hasta alcanzar los 37°
C, en un periodo de aproximadamente 3 semanas. Paralelo a este tiempo o
después de él, segundas recomendaciones del veterinario, se hace vacunaciéon de

los animales, la cual puede ser individual o suministrada en el agua de consumo.

Una vez superada la etapa de iniciacion, los esfuerzos se centran en que el animal,
en el menor tiempo posible, alcance el peso deseado. Normalmente el tiempo
necesario para que el pollo alcance un peso promedio de 2100 gramos, es de 42
dias, con un consumo de alrededor de 3800 gramos de concentrado y
aproximadamente el doble de agua. En el contexto avicola se habla de un indice
de conversion de 1.9 promedio (1.81 ideal), equivalente a la cantidad de gramos de

concentrado necesarios para que el pollito aumente un gramo de peso.

Una vez alcanzado el peso promedio del pollo, el galpén es desalojado y el animal
es empacado en guacales y llevado a la planta de beneficio. (Ver Gréfica 4)
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Grafica 4. Diagrama de flujo de la fase de engorde de pollo
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3.12.3 Ponedoras
Esta fase se puede dividir en dos grandes etapas: levante y produccion. La etapa de
levante inicia de manera similar a la etapa de engorde, es decir recepcion de la

pollita de un dia, aclimatacion a la temperatura ambiente y vacunacion

El levante tarda aproximadamente 16 semanas, tiempo después del cual el ave
alcanza su madurez y es trasladada a las instalaciones dispuestas para la etapa de
produccion.

La descripcion total del proceso se puede apreciar en la gréfica 5.
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Grafica 5. Diagrama de la fase de ponedoras de huevo comercial
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L)

Deguielle y sangria: Objetivo: Realizar corte de la vena yugular y la arteria

carétida izquierda para permitir un desangre rapido que garantice la
conservacion del producto.

Escaldado: Objetivo: Abrir los foliculos de la piel al sumergir el ave en agua
caliente por un tiempo terminado para permitir el desprendimiento de las
plumas y membranas del cuerpo del pollo en una etapa posterior. El tiempo
y temperatura en esta etapa depende de la velocidad de trabajo

principalmente, aunque también de la raza y el tamafio de las aves.

Desplumado: Obijetivo: Desprender totalmente las plumas del cuerpo del
ave. De acuerdo al tamafio de las aves es conveniente realizar graduaciones
en la abertura de la desplumadora para garantizar el desprendimiento total

de plumas o evitar rasgaduras de la piel que afecten la calidad de las carnes.

Corte, Pelado y limpieza de Patas: Objetivo: Separar las patas del cuerpo del

ave a las cuales debe desprendérsele completamente la cuticula que las
recubre para su posterior lavado.

Evisceracion: Objetivo: Extraer las visceras de la cavidad abdominal.

Durante esta etapa al irse extrayendo las visceras de las canales, se van
conduciendo las no comestibles a la seccion de subproductos y a las
comestibles se les realiza procesos de alistamiento, inspeccién, lavado y
traslado a la seccion de empaque de visceras, para ser sometidas a
enfriamiento y desinfeccion antes de su empaque y embalaje. Durante la
evisceracion es importante evitar la contaminacion cruzada por rompimiento
de intestinos y/o vesicula biliar, ademas debe garantizar la extraccion total
de las visceras sin dejar residuos en las canales para no afectar su vida util.
Generalmente después de la evisceracion se realiza un lavado interno y
externo de las canales con agua clorada a alta presion antes de pasar a la
etapa siguiente.
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Grafica 6. Diagrama de Flujo del Proceso de Sacrificio de Aves de corral
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4. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE LA COMPANIA POLLOSAN

4.1 ANALISIS DEL MACROENTORNO

Las condiciones ambientales que enfrenta la Compafiia Pollosan S.A. son diferentes

a las que tenia que responder en afios anteriores.

Es importante entender el ambiente externo en el cual tiene que desenvolverse,
para poder tomar decisiones que amortiglien los efectos ambientales, 6 les permita
hacer frente, a los mismos, anticipandose con planes de accién para entender el

presente y proyectarse para el futuro.

A continuacion se mostraran los diferentes factores del entorno que tienen impacto
sobre la empresa y posteriormente se clasificardn teniendo en cuenta si son
oportunidad o amenaza para la misma.

FACTORES ECONOMICOS:

< Cambio en la demanda de Carne en Colombia:

A nivel Nacional los académicos e investigadores dedicados al tema agropecuario
han realizado grandes esfuerzos para estudiar el mercado de productos carnicos,
debido a que desde la década de 1970 se ha planteado la existencia de un cambio
estructural en la demanda de carnes. Para realizar una adecuada caracterizacion de
la demanda de céarnicos en Colombia, fue necesario retomar una adecuada
descripcion de la actividad ganadera, que por varias décadas constituyo la principal
fuente de proteina animal en el pais. El gasto en consumo de carne de res

representaba en promedio el 70% del gasto real total en carnes durante las décadas
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de 1950 y 1960. A partir de la década de 1970 esta participacion se reduce
vertiginosamente, hasta alcanzar una cifra cercana al 40%, a finales de la década
de 1990. Ver Gréfico 7 .con base en

Gréfica 7. Participacion de las carnes de res, aves y cerdo en el mercado
Nacional de Cérnicos, respecto al valor real de consumo a precios de 1975.
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En el grafico anterior también se observa la participacion del gasto en carne de
cerdo durante las décadas de 1950 y 1960, el cual fluctué alrededor de un 11%,
pero, conservando las proporciones, experimentd una caida similar a la de la carne
de res. En este sentido, su participacién en el gasto total en carnes en 1998 se
redujo al 6.5%. El gran contraste se observa cuando se analiza el comportamiento
del sector avicola. Este representa un caso de estudio bien particular, puesto que el
despegue que experimentd especialmente desde la década de 1970, significd el
menoscabo del posicionamiento que conservaron desde 1950 y durante las dos

décadas siguientes, las carnes de res y de cerdo.



El primer impulso del sector avicola se presenté a partir de la década de 1960: la
tasa de crecimiento promedio anual del sector en la década de 1950 fue de 1% vy
para la década de 1960 esta tasa aumenté al 3%, pero por efectos del ciclo
ganadero, hubo un aumento en el sacrificio de reses y ello redujo la participacion del
sector avicola hasta finales de esa década (ver Grafico 7). Pese a ello, cuando
finaliza el ascenso en el ciclo del ganado, sobreviene un acelerado crecimiento en el

sector avicola que eleva rapidamente su participacion en la demanda de carnicos.

Aungue se observa la manera como se vio afectado el ritmo de ascenso del sector
avicola por los ciclos ganaderos; en general, durante todos los periodos siguientes a
1970, el consumo de proteina proveniente de este sector ha aumentado
vertiginosamente. Esto es, las tasas de crecimiento promedio son de 15% y 6% en
las décadas de 1970 y 1980, respectivamente. Para el periodo 1990-1998 dicho
crecimiento fue 7.6%, lo cual explica por qué el sector avicola para finales de los
noventa ocupa el primer lugar en el abastecimiento de la demanda de proteina
animal (ver Cuadro 2).

Cuadro 2. Tasa de crecimiento promedio anual del consumo nacional de Carne

de los sectores bovino, porcino y avicola, 1950-1998.

Periodao Bovino Porcino Avicola
1950-1955 23 33 1.0
1960-1965 2.3 06 2.0
1970-19759 1.5 27 15.1
1980-1985 (RS 2.0 5.6
19490-19498 1.1 4.8 7.6

Fuentz: Céleulos con base en DNP-UDA-SITOD,

Igualmente al observar el consumo per. Capita de carnes se observa un
comportamiento que repunta hacia una recomposicion de la demanda de carne de
res hacia el consumo de pollo ya que los resultados muestran el promedio de
consumo per. Capita de carne de res durante 1950 y 1960, el cual estuvo alrededor
de los 18 Kilogramos por persona, mientras que el consumo per. Cépita de pollo fue
de 2,7 Kg. en promedio durante el mismo periodo.
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Se notan asi las diferencias abismales que permiten ver la pca Preponderancia
gue tenia el consumo de pollo en tal periodo. Para la década de los 80's, el
promedio de consumo per. Cépita de carne de res, se mantuvo alrededor de la cifra
mencionada anteriormente; el consumo per. Cépita de pollo, por su parte, se elevé a
15.3 Kg. en 1998, es decir que se multiplicé por cinco respecto a los niveles de las
décadas de 1950 y 1960. (Ver Gréfico 8).

Grafica 8. Consumo per. Capita de carne de res y pollo, 1950-1998. Kilogramos

por persona
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Nota: Los datos del peso en pie del ganado desde 1930 a 1965 fueron caleulados a pantir del promedio de kilos
por cabeza obtenido en los afios subsiguientes, en cada departamento, Para caleular ¢l peso en canal se aplico un
coeficiente igual al 529 sobre el valor del peso en pie,

Fuente: Cileulos del autor con base en DANE, Boletin de estadistca: Mimsterio de Agricultura, Anuanio Estadis-
tico del sector agropecuano v pesquers; DNP. Unidad de Desarrollo Agrario - Estadisticas del Sistema de
Informacidn para la Toma de Decisiones -SITOD-.

Los aumentos en el ingreso per. capita han permitido pues que se presente un

Aumento en el consumo per. Cépita de carnes en general, pero dicho aumento se
ha presentado con mayor intensidad en el consumo de carne de pollo. Para el 2004
la demanda per. Capita se ubic6 en 15.6, segun cifras emitidas por la Federacion
Nacional de Avicultores, quienes aseguran que el consumo de pollo podria continuar
creciendo de manera importante hasta llegar a un consumo per. Cépita de 20 kilos

para el 2020, lo que implicaria una tasa de crecimiento de 4.18% promedio anual.
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Las cifras anteriores, permiten concluir con claridad que los productos Avicolas
sustituyeron una buena porcion de la carne de res, en tanto que el pescado y el
cerdo se ganaron el resto de la tajada que se les arrebat6 a los bovinos. Se prevé
gue estas tendencias continuaran acentuandose para los proximos afos,
planteando asi la existencia de un cambio estructural en la demanda de la carne,
sefialando que las carnes rojas han perdido participacion frente a sus sustitutos,
siendo ésta, una “oportunidad” para las Empresas Avicolas de poder obtener una
mayor participacion en el mercado nacional.

7

< Precio:

La apertura del mercado doméstico ha estimulado al sector avicola para competir
con las importaciones de carne de pollo. La competencia via precios ha ocasionado
reducciones a favor del sector avicola, permitiendo que la carne de pollo sea mas
accesible incluso para los consumidores de bajos niveles de ingresos.

En el Cuadro 3, emitido por el DANE, se puede observar codmo en los afios noventa,
la contribucion porcentual al indice de precios al consumidor de los carnicos es mas
reducida para el caso de la carne de pollo que de las otras carnes, e incluso, dicha
contribucién es cada vez menor. Esto quiere decir que los precios de la carne de

pollo se estan reduciendo en relacion con los de las otras carnes.

Cuadro 3. Contribucion Porcentual de los carnicos a la inflaciéon.1990-1996.

Periodo Res Cerdo Pollo Pescado Contrib. Inflacion
total carnes Total

289 0,19 041 0,27 3,76 3237
500 0.23 037 0,20 580 2682
4.38 0.24 023 0.37 5.22 2514
0.86 0.03 018 0,13 1.20 22.61
1.72 0,132 LLLLS 00 2.03 2260
1.64 0.19 017 0,10 2,10 19.50
0,50 =0, 04 [N 007 0,00 Z1.63

Mot Las cifras indican los puntos poreentualas con que participan los distintos lipos de cameas an la

inflacidn lotal.

Fuente: DANE.

En efecto, si se analiza el comportamiento de los precios relativos de los productos
carnicos se encuentra una notable reduccion de los precios relativos de la carne de

pollo frente a la de res y de cerdo. La carne de cerdo por su parte muestra un
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encarecimiento relativo durante el periodo 1970-1998 como se puede observar en el
Gréfico 8, realizado por Luis Armando Galvis Aponte, economista del Departamento
de Estudios Econémicos del Banco de la Republica, con base al boletin mensual de
estadistica expuesto por el DANE.

Actualmente, frente a la notable crisis econémica por la que atraviesa el pais este
comportamiento en los diversos productos carnicos se ha mantenido.

Grafico 9. Precio Relativo de la carne de Res, cerdo y Pollo
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Nola: PAVE_RES-Precio came de aves / precio came de res; PAVE_CERD=Precio aves | precio came de cerdo:
PCERD_RES-Preciocerdo !/ precio came de res
Fuente: cdleulos del autor con base en DANE, Boletin mensual de estadistica.

Es importante resaltar como en 1970 el precio real de la carne de pollo era 1,1
veces el de la carne de res y 1,2 veces el de la carne de cerdo; en otras palabras,
en 1970 el precio de la carne de pollo era un 10% y un 20% mas cara que la carne
de res y de cerdo, respectivamente. En 1980 estas proporciones se reducen a 0.8
veces respecto a la carne de res y 0.64 veces respecto a la carne de cerdo,
indicando esto que la carne de pollo es un 20% y un 36% mas barata que la de res y
la de cerdo, respectivamente. El precio de la carne de cerdo a su vez ha aumentado
frente al de la carne de res, siendo el precio relativo en 1970 igual a 0.89 y en 1998

igual a 1.22.

En el mercado se ve muy claro, éste fendmeno del precio del producto, pues
mientras una libra de carne de primera cuesta alrededor de 7.000 pesos y 4600 si
es de segunda, segun lo confirma el informe emitido el 16 de abril del presente afio
titulado como los patrones de consumo de los colombianos, por la casa editorial el
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Tiempo S.A., mientras que la pechuga de pollo vale 3.000 pesos. Inclusive, las
familias de menores recursos que tampoco tienen posibilidad de consumir pollo,
resuelven el problema de la proteina consumiendo huevo, cuyo precio a nivel

nacional ronda los 200 pesos la unidad.

En general, los precios relativos de las carnes muestran un abaratamiento de la
carne de pollo frente a las demas. Este hecho se considera uno de los mas
importantes determinantes en el comportamiento de la estructura de la demanda de
carnes, permitiendo concluir que tales reducciones en los precios conllevan a que el

gasto en este tipo de carne aumente mas que proporcionalmente.

En este sentido d posicionamiento del sector avicola y de la carne de pollo se
plantea a través del mantener unos precios mas bajos para el pollo en relacién a los
de la carne de res, llevandolo asi a posicionarse cada vez mas soélidamente en el

consumo familiar. Siendo ésta una oportunidad para el sector Avicola.

R/

« Elasticidad ingreso de la demanda:

A través de la estimacién del modelo LA-AIDS ala demanda de carnes, realizado
por el centro de estudios econométricos regionales del Banco de la Republica en el
afo 2000, mediante una aproximacion lineal, utilizando el indice de precios y un
sistema de demanda conformado por las participaciones del consumo de cada uno
de los tipos de carne. Tomando como soporte las cifras del volumen de sacrificio de
pollos, cerdos y reses, asi como la serie del PIB Real para el ingreso.

Los resultados de la estimacion muestran que las demandas de carne de res y de
cerdo son inelasticas a las variaciones en el ingreso. La carne de pollo, por su parte
muestra una alta elasticidad ingreso. Ademas de ello, y teniendo en cuenta que el
modelo LA-AIDS permite estimar elasticidades puntuales en todos los afios de la
muestra, se puede notar también que las elasticidades ingreso de la demanda de
carne de res y de cerdo son decrecientes durante todo el periodo analizado.
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En el caso de la carne de res la elasticidad ingreso parte de una cifra de 0.79 en
1970, reduciéndose paulatinamente hasta un valor de 0.67 en 1998. La demanda de
carne de cerdo presenta una elasticidad ingreso de 0.68 en 1970 y de igual manera,
se reduce hasta llegar a una cifra de 0.55 en 1998. Es mas estable, sin embargo, la
elasticidad de la demanda de carne de res. La demanda de carne de pollo en 1970
presentaba una elasticidad ingreso de 2.8, aumentando en gran magnitud durante
todo el periodo de estudio hasta alcanzar una cifra de 3.5 en 1998. Cabe anotar
también que en el afio 1990 dicha elasticidad se situé en una cifra de 3.9 (véase
Cuadro 4).

Cuadro 4. Elasticidad Ingreso de la Demanda de carnes

Periodo Res Cerdo Pollo

1570 b 70 068 281

1478 VT8 072 & 5

1980 0,76 e | 202

-|""':'_- b b 3 25 L
19400 [ 49 L1 |

1945 oG 0 56 3 50

19498 oG 0 55 3 53

Fuente:Banco de la Republica

La implicacién directa que se deriva de este resultado es que, por ejemplo para un
bien con elasticidad ingreso de 0.67, los aumentos en el ingreso nacional de 5%

solo induciran aumentos en el gasto en dicho bien en una magnitud del 3.3%.

Quiere decir esto que la respuesta de la demanda ante aumentos en el ingreso no
es proporcional y esto se cumple tanto para el sector bovino como para el porcino,
con lo cual dichos sectores estan condenados a sufrir un atraso relativo frente a los
sectores con elasticidades ingreso de la demanda mayor que la unidad, tal como es
el caso de la demanda de carne de pollo.

En general, se encuentra que existe inelasticidad ingreso de la demanda de carne
de res y de cerdo y a su vez, una alta elasticidad ingreso de la demanda de pollo.
Con esto, ante crecimientos en el ingreso nacional, se observara un rezago relativo

de la demanda de carne de cerdo y de res, frente a la de pollo que crecera mas que
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proporcionalmente al aumento en el ingreso. Lo que le permitira continuar llevando

la delantera en el ramo pecuario.

Al presentar una alta elasticidad ingreso de la demanda, los aumentos en el gasto
de consumo en dicho sector son mas que proporcionales a los aumentos en el
ingreso nacional. Esto nos permite concluir que, en el pais, el sector avicola
continuara situado en la posicion privilegiada que se encuentra en términos de
crecimiento. Este aspecto es importante también como un factor que condiciona el
posicionamiento del sector avicola, es decir, es un factor de “oportunidad” que

contribuird en su consolidacion.

0,

< Tasas Arancelarias de Importacion :

Para el afio 2005, la industria avicola y demas eslabones de la cadena han sido
protegidos de la competencia externa con la franja de precios (que para el caso de
los trozos de pollo fija un arancel bastante alto), cuya eliminacion es uno de los

objetivos de Estados Unidos en las negociaciones del TLC.

Actualmente la produccion de pollo de los paises andinos incluida la produccion
Colombiana esta protegida, las importaciones de trozos de pollo (Cuartos traseros)
estan controladas por el Sistema Andino de Franjas de Precios, SAFP, de la
Comunidad Andina de Naciones, CAN, cuyo objetivo es impedir que la
inestabilidad de los bajos precios internacionales y las distorsiones ocasionadas
por los subsidios a la agricultura de otros paises se transfieran a los mercados

nacionales.

En términos generales, la franja de precios actia como filtro de los precios
Internacionales variables y, sobre todo, a los precios bajos; la banda de precios se
construye en relacion con el precio CIF que incluye el precio en el noreste de
Estados Unidos mas costos de transporte y seguro. Los precios que estén por
encima de esta banda tendran una disminucion del arancel y para las que se
encuentren por debajo se tomara el precio piso de la franja mas un arancel
especifico para cada uno de los productos.
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El sistema arancelario para los productos sensibles de la agricultura colombiana,
las famosas franjas de precios, tiene un componente fijjo y un componente
estabilizador, que no solo aumentan la proteccion en épocas de precios
internacionales bajos sino que reducen el arancel basico en épocas de precios

altos como lo hemos visto durante este afio para la mayoria de productos

En el caso de la franja de los trozos de pollo, los precios de la banda se forman
con base en las cotizaciones de pollo entero y no sobre los trozos de pollo, de esta
manera el piso de la franja de precios es mas alta. Esto genera claramente como
oportunidad, el contar con una proteccion importante del sector Avicola, con una
diferencia muy grande entre el precio CIF y el precio de intervencion de la franja, lo
que dificulta la importacion de éste producto o de cualquiera de los productos
atados a la franja como son: trozos de pollo y pavo, fresco, refrigerado y
congelado, asi como despojos comestibles (pollo, pavo y partes de pavo y sus
preparaciones).

% TLC:

El presidente del gremio avicola FENAVI, Jorge Enrique Bedoya, advirtio
recientemente en el Congreso de la Republica que Estados Unidos tiene como fin
enviar a Colombia lo que se denominan cuartos traseros, pues son presas que no
son consumidas por los Estadounidenses, quienes consumen basicamente pechuga
y alas, considerando de ésta forma, los cuartos traseros de pollo (comprendidos por
pierna pernil del pollo incluyendo la rabadilla). Como un desecho que puede ser
vendido a precios de feria en el mercado internacional. A lo anterior se suma que el
alimento para el pollo estadounidense estd subsidiado porque los productores de
materias primas reciben ayudas del gobierno.

Hasta ahora, la industria avicola y demdas eslabones de la cadena han sido
protegidos de la competencia externa con la franja de precios (que para el caso de
los trozos de pollo fija un arancel bastante alto), cuya eliminacion es uno de los
objetivos de Estados Unidos en las negociaciones del TLC.
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Jorge Enrique Bedoya, presidente de FENAVI, dijo que la eventual llegada a
Colombia de los denominados trozos de pollo de EE.UU. acabaria con
aproximadamente 240 mil empleos que genera la avicultura en mas de 300
municipios de todo el pais. Esta jalona otras actividades(produccién de maiz, sorgo,
yuca, procesamiento de alimentos) que a su vez, tienen vinculados cerca de 40.000
trabajadores y los cuales también se verian afectados con una apertura del mercado
a los trozos de pollo. Mencionando que de no lograrse un acuerdo favorable para
Colombia en la negociacion del sector avicola en el TLC con Estados Unidos, se

“botarian a la basura” inversiones del rengldn por mas de 540 millones de délares.

Las pérdidas en el sector avicola, surgirian por una disminucion del 49 por ciento en
el precio interno al productor de carne de pollo, debido a las importaciones de
cuartos traseros, productos exportados masivamente por Estados Unidos a precios
de desecho. El precio interno resultante seria inferior a los costos de produccion de
la carne de pollo, a pesar de su reduccion (en aproximadamente 20 por ciento) por
la liberacion de las importaciones de granos forrajeros y de la soya. Como resultado

neto, se ocasionaria el desmantelamiento de la avicultura de engorde.

Eso no es todo, el presidente de Pollos Vencedor, Clemente Jaimes, afirmé que
“hay otro aspecto que no ha sido analizado y que también afecta gravemente al
sector y es el hecho de que d pollo norteamericano es alimentado con materias
primas subsidiadas, lo cual, en su concepto, saca de la competencia a las empresas
del renglon en Colombia”. Pero uno de los aspectos mas graves, segun el
empresario, es el problema social que se generaria si se juega con los empleos del
campo. A este respecto agreg6 que mas o menos el 65 por ciento de los puestos de
trabajo del renglon son rurales. De otro lado, el presidente de FENAVI expres6 que
también se veria afectado el consumo de maiz, sorgo y yuca que hay en Colombia.
Cabe sefalar que de estos productos se producen mas de 500 mil toneladas al afio,
gue corresponden a aproximadamente 180 mil hectareas. Ademas, de acuerdo con
Bedoya, desapareceria la industria de concentrados y se afectaria sustancialmente
el tema del transporte de carga, toda vez que se mueven mas de 10 millones de
toneladas del producto.
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Con base al analisis anterior se hace evidente para éste caso, la necesidad de
negociar unas condiciones muy especiales para no afectar la produccion nacional,
pues de lo contrario se podria convertir en una verdadera “amenaza” pues podria
traer graves consecuencias como el ocasionar un debilitamiento y hasta una
inminente quiebra del Sector Avicola y a la vez traer consigo un despido masivo de
empleados.

Es muy importante resaltar que a pesar de los inconvenientes mencionados
anteriormente, si se realiza una buena negociacion, el TLC traera a su vez
“oportunidades” al Sector Avicola como lo es el tener un acceso a insumos mas
economicos, siendo ésta una ventaja para las compafias avicolas pues el alimento
balanceado es el componente mayoritario dentro de la estructura de la cadena de
valor avicola, representa un 75 % de los costos totales de produccién; por su parte,
dentro de otros beneficios que se obtendrian para las Avicolas Nacionales, ademas
de incurrir en el mercado Estado Unidense seria aumentar el precio de colocacion
de otros productos como son el ala y la pechuga (Ver cuadro 5) que para el caso
Colombiano vendria presentando ventajas com parativas en la produccion de éstos
productos frente a los norteamericanos.

Cuadro 5. Precios Promedio en délares

PRODUCTO ALAS (KG) PECHUGA(KG) PERHIL COH RABADILLA POLLO ENTERO
PAlIS | coLomBla | EEUU | COLOMBIA | EEUU | COLOMBIA | EEUDU | COLOMBIA | EEUU
2001 nd. nd. nd. nd. 1,5 0,56 1 47 114
2002 nd. nd. nd. nd. 1,38 042 1,36 1 06
2003 113 1 62 1,53 185 1,24 0,53 1,22 1,21
2004 1.2 2,54 18 2 46 1,29 0,74 1,33 1 63

Fuente: Fenavi

< Poder Adquisitivo de los Colombianos:

Actualmente, bajo el concepto de muchos analistas, la realidad que se refleja en
estos nimeros es que el consumo sigue concentrado en unos pocos que tienen
altos ingresos, mientras la mayoria debe apretarse el cinturon, pues de los 44
millones de colombianos sélo 7 millones tienen alta capacidad de compra, 15

94



millones tienen una capacidad moderada y la mayoria, mas de 20 millones, no
tienen poder adquisitivo. Las cifras son compatibles con los niveles de pobreza que
cobija al 52 por ciento de la poblacion, segun lo emitido por Camilo Herrera,
presidente de Raddar, cuya firma en asocio con Confecamaras lleva ya varios afios

midiendo el consumo de los colombianos.

El DANE, por su parte, sefiala que las ventas reales del comercio minorista
crecieron en un 3,47 por ciento, durante el mes de febrero, pero al descontar
vehiculos apenas aumentaron en un 0,65 por ciento. En el primer bimestre del 2005
cayeron en 2,5 por ciento, las ventas nacionales de la industria alimenticia, siendo
las caidas mas significativas en carnes frias (5 por ciento), panaderia (6 por ciento)
y aceites y transformacion de frutas, hortalizas y verduras (14,7 por ciento). Pero

crecieron al 7 por ciento las ventas de bebidas, productos lacteos y azucar.

A su vez, dentro del analisis elaborado por CENEC y CONFECAMARAS a través de
RADDAR, en el mes de julio del presente afo, se observé que el colombiano
promedio comenz6 en enero de 1.999 con una capacidad de compra de $
195.471,45 pesos Y finaliza el 2.004 con $ 303.007,69 mensuales. Este aumento ha
venido acompafiado de un sin nimero de cambio de precios en todos los productos
del consumo diario de este agente y le ha causado una gran cantidad de
reasignaciones en su composicion de consumo, trayendo graves repercusiones en
la economia en general, tornandose en una situacion angustiosa para la ciudadania,
ya que para el mes de junio de este afio, algunos analistas prendieron las alarmas
por el flojo comportamiento que se ha venido presentando en lo corrido del afio
2005 y advirtieron que de persistir los signos negativos que hasta el momento se
han observado, la economia crecera por debajo del 4 por ciento que pronostica el
Gobierno. Esta tendencia se apoya a su vez en la encuesta realizada por
FENALCO a 700 comerciantes de todo el pais, en mayo del presente afo, reflejo
una disminucién en el grado de optimismo del sector frente d desempefio de sus
negocios y de la economia en general. "Los comerciantes de los sectores de
abarrotes y vestuario se encuentran muy desanimados porque las ventas
alcanzadas en el primer tercio del afilo no han sido las esperadas y han modificado

hacia la baja sus presupuestos para lo que resta del 2005", anoto el informe.
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Es importante analizar que pese a tener un decrecimiento en las tasas de inflacion,
se ha observado a nivel general, una tendencia a la baja en relacion al poder
adquisitivo de los colombianos, entre tantas causas, la principal de ellas, es debido
a la escasez de ingresos. Esta situacion ha acontecido debido a que los salarios en
2005 han subido menos que en el 2004, tal y como se confirma en la seccion de
economia del dia viernes 19 de agosto del presente afio del periddico Vanguardia
Liberal; pues mientras que en el 2004 el porcentaje promedio de aumento salarial
en Colombia fue de 7.15%, este afio se redujo a 6.42%.Asi lo revela la version
namero 29 de la investigacion Nacional de Salarios y Beneficios 2005, realizada por
la Asociacion Colombiana de Gestion Humana, Acrip.

Esto viene representando una seria amenaza, no solamente para la empresa de
interés sino para la industria en general, ya que estos bajos ingresos que perciben
los colombianos no permiten que gran parte de la poblacién adquiera productos
sofisticados por el alto costo que estos representan. Lo que les obliga a buscar
alternativas para la satisfaccion de sus necesidades y recurren a la adquisicion de
productos sustitutos a precios relativos, los cuales tratan de solventar gran parte de
dicho problema en cierta parte satisfacer su necesidad.

El hecho latente tras esa paradoja es que la poblacion se esta quedando marginada
del crecimiento total de consumo frente a los demas paises en general, tornandose
un gran peligro para los sectores que forman parte de la economia nacional, ya que
una baja demanda se traduce en un menor ritmo de ventas de los productos
basicos, que junto a los bajos ingresos, aumento en los impuestos y mayores pagos
en las tarifas de servicios publicos, ha reflejado claramente un menor crecimiento
economico y un bajo poder adquisitivo en los Colombianos.,confirmando el hecho de

que comprar es cada vez mas cosa de pocos.

<+ Propensién de las personas a gastar sequn estrato:

Segun la encuesta de Dinero-Invamer Gallup en mayo del 2005, el promedio los
hogares colombianos gastan $1'535.254 mensuales. La mitad de estos gastos
corresponde a vivienda y alimentacion, seguidos por transporte, educacion y
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esparcimiento y diversion. Estos resultados guardan coherencia con los que arroja
la encuesta de hogares del DANE (la cual no se realiza en el pais desde 1994, pero
se adelantara en el segundo semestre de este afio) y permiten mirar de cerca cdmo
se comportan los consumidores colombianos en los diferentes estratos y cuales son

las principales tendencias.

Como podria esperarse, la encuesta muestra una fuerte desigualdad entre estratos
en el pais. Los hogares del estrato 1 gastan mensualmente cerca de $830.000,
equivalentes a unos US$319. Esto significa que, con familias de 4,2 integrantes en
promedio, en este estrato el gasto diario por persona es de unos US$2,3.
Entretanto, los estratos 5 y 6 gastan diariamente casi US$15 por persona.
Asimismo, mientras el estrato 1 concentra mas del 70% de sus gastos en vivienda,
alimentacion y transporte, los estratos mas altos -5 y 6 gastan cerca del 50% en

estos mismos renglones.

La encuesta también explica el dinamismo de algunos productos en medio de un
entorno general de ingresos restringidos. A pesar del bajo crecimiento de los
ingresos, las empresas tienen la posibilidad de crecer llenando los espacios que se
abren a medida que las familias en los distintos estratos van dando satisfaccion a
sus necesidades basicas y buscan el consumo de nuevos productos, en frentes

como comunicaciones, educacion o entretenimiento.

Jorge Londofio, gerente de Invamer Gallup, afirma que hay una secuencia en los
gastos de las familias que permite clasificarlos en tres categorias: inflexibles,
flexibles y méas alla de los basicos. "El inflexible corresponde a los renglones del
gasto que son indispensables para sobrevivir. Alli estdn cosas como alimentos y
vestuario. El peso de estos productos en el consumo de los distintos estratos varia.
Mientras que el estrato 1 dedica cerca del 40% de sus ingresos a los alimentos,
para los estratos 5y 6 ese segmento solo corresponde al 16%. Algo similar ocurre
en el caso del vestuario".

El segundo es el de los gastos flexibles. "Todos los estratos gastan porcentualmente

lo mismo en esos segmentos: vivienda, cerca del 24%; transporte, 11%; o
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comunicaciones, 3%", afirma Londofio. Probablemente, todas las personas
necesitan estos gastos y escogen dentro de la gama que les ofrece el mercado para
ajustar estos renglones a sus posibilidades econémicas. Finalmente, estan los
productos que van mas alla de lo basico.

En Colombia se esta presentando una dindmica muy importante en la forma como
los consumidores definen su gasto en los renglones flexibles y en aquellos que van
mas alla de lo basico. "Cuando llegan a los bienes flexibles, a los estratos bajos se
les termina la mayor parte de sus recursos y buscan cubrir su salud y educacion en
la oferta publica. Entretanto, los estratos medios buscan deuda para atender sus
necesidades de entretenimiento, diversién y educacion. A su turno, los estratos altos
tienen recursos para invertir en esparcimiento y diversion e, incluso, para llegar a
otros segmentos como el sector de Segun la encuesta de Dinero-Invamer Gallup, en
promedio los hogares colombianos gastan $1'535.254 mensuales. La mitad de estos
gastos corresponde a vivienda y alimentacion -en igual proporcion-, seguidos por
transporte, educacion y esparcimiento y diversion. Estos resultados guardan
coherencia con los que arroja la encuesta de hogares del DANE (la cual no se
realiza en el pais desde 1994, pero se adelantara en el segundo semestre de este
afo) y permiten mirar de cerca como se comportan los consumidores colombianos

en los diferentes estratos y cuéles son las principales tendencias.

El analisis de los patrones de gasto del consumidor Colombiano en esta nueva
etapa, debe dejar lecciones valiosas para las empresas. La economia Colombiana
no crece rapido y no va a hacerlo en el futuro previsible. Y si lega a crecer, ese
efecto se demoraria en reflejarse en un aumento del consumo de los hogares. En
este contexto, muchos mercados en el pais estan llevando una tendencia de bajo
crecimiento, movido por la inercia. Sin embargo, hay oportunidades de crecimiento
para las empresas que comprendan la forma como los patrones de consumo se
estan extendiendo entre los diferentes estratos sociales. Unas estrategias que se
adapten bien a esta dinamica del nuevo consumidor pueden desarrollar una ventaja

empresarial en los mas diversos sectores de la economia.
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< Segmento econdémico a nivel Nacional

El Producto Interno Bruto es la sumatoria de los valores monetarios de todos los
bienes y los servicios producidos por un pais en un afio, 0 mejor, el conjunto de todo

lo que produce y ofrece un pais en un periodo determinado.*®

En lo corrido del afio la economia colombiana continud en una fase de expansion.
Asi lo confirma el crecimiento del producto interno bruto (PIB) al primer trimestre
(teniendo en cuenta el menor nuimero de dias habiles) y la mayoria de los
indicadores econémicos disponibles a la fecha, principalmente de las exportaciones
y de la inversién. (Ver gréfico 10).

Gréfico 10. Producto Interno Bruto y Demanda Interna®’
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Fuente: DANE. Célculos Banco de la Repllica

Los resultados de los modelos de prondstico de la inflacion y del modelo central de
simulacion de la politica monetaria muestran que existe una alta probabilidad de
cumplir la meta de 2005 (entre 4,5% y 5,5%)"

La inflaciébn hasta junio se ubicé en 4,82%, su nivel mas bajo desde mayo de
1956."°(Ver Gréfico 11)

18 Disponible en < URL http://www.dane.gov.co/inf_est/inf_est.ntm. Recuperado el 15 de
Agosto de 2005

" Disponible en <URL http:// www.banrep.gov.co/economia/ seminar-jota-situac-actual-
perspect- economic4.htm. Recuperado 15 de Agosto 2005

18 Disponible en <URL http://www.banrep.gov.co/prensa/comuni4.htm Recuperado 15 de
Agosto 2005

9 Disponible en < URL http://www.dinero.com/dinero/ArticuloView.jsp?id=21226.
Recuperado el 5 de Agosto 2005
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Gréfico 11. Inflacién y variacion anual®
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< Medios de Transporte :

El transporte de carga es una actividad fundamental en el aparato productivo
colombiano ya que es el sector que permite que un producto llegue al consumidor

final y genere la circulacion de bienes, dinamizando la economia.

El sistema carretero de Colombia cuenta con un total de 25.445 Km. de carreteras,
conforme registros oficiales del Comité Andino de Infraestructura Vial (CAIV) de la
Secretaria General de la Comunidad Andina, quienes a su vez afirman, que el modo
de transporte terrestre, es el mas utilizado en el pais para el transporte interno de

mercancias.

En este sentido, la topografia propia de nuestro pais, asi como las distancias que
existen entre centros de produccion y/o de consumo Yy los puertos de entrada y de
salida de los bienes, dificultan la prestacion adecuada de los servicios de
transporte. Todo esto, sumado al hecho de los paros organizados por el sector
Camionero, debido a inconsistencias en el pago de fletes o por incumplimiento con
las tarifas previamente establecidas, tal como lo puntualiz6 Pedro Antonio Aguilar,
presidente Nacional de la Asociacién Colombiana de Camioneros (ACC), quien a su

“ Disponible en < URL http://www.dinero.com/dinero/ArticuloView.jsp?id=21226.
Recuperado el 5 de Agosto 2005

100



vez asegura que éste problema persistira, mientras no sean definidas las politicas

para el gremio a través de un consenso mutuo.

El gobierno Nacional no deberia permitir paros de transporte , ya que son
inadmisibles para las organizaciones que pueden verse seriamente afectadas a la
hora de entregar sus productos, Como es el caso de la compafiia Avicola Pollosan
S.A.; para quien este fendbmeno es una amenaza ,ya que la Empresa realiza el
transporte de su mercancia por via terrestre principalmente, ya que los despachos
parten desde la planta de sacrificio en camiones con condiciones especiales, que
garanticen el transporte de la carga hasta su destino final, logrando que el
consumidor cuente con el producto requerido justo a tiempo, con la calidad que
esperaba y a un precio razonable, hacia las diversas ciudades en donde el producto

seré finalmente comercializado.

Es importante mencionar, con relacion a los medios de transporte, el costo que
trae consigo, por ejemplo el valor del combustible, el cual segun lo confirma las
noticias informativas expedidas los dos primeros dias del mes de marzo del
presente afio por el diario econdmico empresarial y financiero de Colombia: La
republica, en donde se da a conocer la discusién que mantienen actualmente los
distribuidores de combustible sobre un 5% de aumento en el impuesto global,
llevando a que el valor del ACPM y de la gasolina sigan disparados. A su vez,
dialogan por la decision que tomo el gobierno de bajarle los margenes de utilidad a
los distribuidores. Lo mas grave del asunto es la tendencia que se muestra, dentro
de la cual se ve claramente la alta probabilidad de que el impuesto cada vez pese
mas, implicando un alza del impuesto global de la gasolina y por ende el precio del
galén de ésta, trayendo consigo una preocupacion alarmante, tanto de los usuarios

de vehiculos, como de los gremios.

FACTORES SOCIALES, CULTURALES, DEMOGRAFICOS Y AMBIENTALES:

< Demografia Nacional:
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Colombia, tierra de 1.141.178 kilometros cuadrados, tiene aproximadamente 44
millones de habitantes (49.5% hombres y 50.5% mujeres), de los cuales alrededor
de un 70% reside en zonas urbanas y el 30% restante en sectores rurales. Desde
ese parametro, el area mas densamente poblada es la andina, regidon que concentra
el 75% de la poblacién nacional, seguida por la region caribe con 21%, mientras que
en la regién pacifica, en las vastas llanuras de la orinoquia y en la amazonia tan

sélo habita el 4% de los colombianos.

«+ Dinamica de Consumo en Colombia:

El consumo es uno de los factores mas importante para la comprension de la
realidad de un grupo social. Muchos aspectos de la personalidad de una persona
se puede apreciar por su consumo, pero éste, esta fuertemente limitado por su nivel

de ingreso, que es a su vez un factor de impacto cultural muy importante.

El consumo del colombiano presenta grandes particularidades como la pérdida de
su capacidad de compra de cosas para la vivienda ante su defensa de consumo de
bebidas alcohdlicas y espacios de entretenimiento. Es claro que la limitante
presupuestal del colombiano es muy alta y mucho méas después de la crisis de
1.999, més esta fue la generadora de una reasignacion de gasto hacia el transporte
y las comunicaciones lo cual demuestra la importancia de la productividad y de las

relaciones sociales para esta poblacion.

Esta informacion fue suministrada por el Centro de Estudios Culturales — CENEC,
en el mes de julio del presente afio para la libre circulacion dentro de los medios de
comunicacion y los gremios empresariales gracias al esquema de cooperacion
establecido con Confecamaras para el fortalecimiento de la institucionalidad

empresarial colombiana.

Para Confecamaras es un placer aportar a la comunidad empresarial colombiana
una herramienta cientifica de estudio de mercado que le permite establecer la
dindmica racional de consumo de los colombianos; Esta herramienta de proyeccion

de consumo personal es conocida como RADAR, la cual es desarrollada por el
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CENEC vy validada por el National Boreau of Economic Research y el Institute for

Social Research de la Universidad de Michigan.

RADAR en un método que le permite a la empresa y al comun de las personas
comprender como se mueve el mercado de un producto frente a los cambios de
capacidad de compra de toda la canasta de consumo del agente econdmico, porque
no solo el cambio de precios de un producto afecta la decision de compra. Este se
calcula s6lo con fuentes oficiales del DANE, DNP y Banco de la Republica, lo cual
aumenta su validez. Las cifras de inflacién, Encuesta de Ingresos y Gastos, Cuentas
Nacionales, Encuesta Nacional de Hogares y Poblacion son la base fundamental de

su estimacion.

Como se puede apreciar en la figura 6, el colombiano ha sustituido su gasto en
vivienda por su gasto en comunicaciones, quiza por los bajos costos de las

segundas Yy los inalcanzables niveles de precios de la primera.

Figura 6. Asignacion de consumo de los colombianos por grandes grupos

1 55
2001

OEODEO

En Diciembre de 1.999 el tamafio del mercado del consumo de hogares fue de $
94.640.845.292.076,50 y ya para 2.004 se estimaba en $ 167.584.044.444.540,00 lo
gue mostraba una dinamica interesante del mercado como reaccién a la depresion
de 1.999, presentado tasas medias de crecimiento nominales superiores a los 9

puntos porcentuales.
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Para el caso de Colombia RADAR se puede estimar en las trece ciudades
principales (Barraquilla, Bogota, Bucaramanga, Cartagena, Cali, Cucuta, Manizales,
Medellin, Monteria, Neiva, Pasto, Pereira y Villavicencio) y para el total nacional
diferenciado en ingresos bajos, medios, altos y promedios. (Ver Grafico 12).

Gréfico 12. Las trece principales ciudades del Pais

Tamario del Mercado por Ciudadacdes en Diciembre de 2.004

Resto dal Pais G E2672.141.512.82590

Bogota 5 30.120.362.521.627 60

Cali $ 12,356,850 23167520

|

Medellin 510,963,202 821.172,20

I

Barranquilla 4634481 475,346, 74

Bucaramanga % 3.863.746.886.958 17

B[N

Perzira j $2.105.802.177.640 74
Cartagena -] $2.231.783 463.608,60
Clcuta -] % 2.003108.032.870,86
Ianizalaz -] 5 1.856.431.884.62040
Pasto -] 1477247 536.611 44
Willavicencio -] 51122 202734 055 48

Meiva ] % 1.087.552.103.754,57

Iantaria ] 5 989,020 971763 37

Pesos Corrientes

Para Diciembre de 2.005 se espera un mercado del86°983.118°476.237 con un
crecimiento del 11,57% del mercado, lo cual es tan solo del 5,44% en términos
reales, presentando a un colombiano con un consumo promedio mensual de
$327.089, en ingresos bajos de $52.713, en ingreso medios de $346.235 y para
ingresos altos de $581.552.

Este mercado estara diversamente distribuido en toda la geografia nacional estando
muy concentrado en las principales ciudades del pais y en los ingresos medios. (Ver
Grafico 13).
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Grafico 13. Composicion del Mercado Nacional en Diciembre de 2005

Esto nos hace pensar que el mercado esta claramente concentrado en los estratos
medios.

R/

«» Cambios en los patrones de consumo de los habitantes de Colombia:

Un cambio en la que ha sido la dieta alimenticia tradicional de los hogares
colombianos comenzd a observarse. En la actualidad se ve como los hogares
Colombianos han reducido las compras de siete alimentos bésicos de la canasta
familiar debido a sus menores ingresos y hasta por seguir dietas. Entre éstos
productos béasicos se encuentran el arroz, la papa, “la carne”, la leche, el café, la
cebada vy el trigo, principalmente, presentando una demanda baja y advirtiendo una
caida en el consumo nacional per. Capita.

Las razones son diversas, desde el mismo cambio en las costumbres alimenticias,
hasta la baja capacidad adquisitiva de los colombianos, el menor consumo de
harinas, el rechazo a las grasas, el mayor control sobre efectos en la salud y hasta
la preferencia por alimentos faciles y rapidos de preparar.

Los alimentos viven constantemente, su propia guerra por quedarse en el plato de
los consumidores. La competencia es entre sustitutos e incluso se da a diferentes

horas del dia. Para ésta situacion, el pollo le esta ganado la batalla a la carne de
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res. En los dltimos 15 afios el consumo per. Céapita se duplicé, al pasar de 7,9

kilogramos en 1990 a 15,6 el afio pasado.

Igualmente, el informe sobre la dinamica del consumo de los colombianos
correspondiente a abril de 2005, realizado por Confecamaras, a través del CENEC,
utilizando el sistema de calculo Radar, el cual muestra un crecimiento leve en la
demanda neta de alimentos por parte de los consumidores en los ultimos cinco
afos, al pasar en 1999 de una asignaciéon mensual del 30 por ciento de los ingresos
para compra de comida, al 32 por ciento en el 2005.Sin embargo, el rubro general
de alimentos indica que la demanda permanece practicamente estable, con un
crecimiento de solo 0,85 por ciento, como se observa en el cuadro 6, emitido por
Confecamaras para el mes de abril de 2005.

Cuadro 6. Variaciones en el Consumo

Cambio real en consumo
Abril de 2005 (%)

Transporte
¥ comunic. : 3,06
Salud 2,58
Otros gastos | 2,35

Alimentos ] 0,85
Educacidn : 0,40
Diversién -0,57 E

Vivienda 2,48
Vestuario m

6-5-4-3-2-1012 3 4

Fussrde: Comnles v - Do

Se puede sefalar, la manera en cémo los cambios en el estilo de vida no solo tienen
efectos en la estructura de la demanda por la motivacion de las personas a
conservar un buen estado de salud, sino porque adicionalmente se presenta una
tendencia a reducir el tiempo dedicado a la preparacion de los alimentos o por la

facilidad de contar una amplia red de distribucion y en este sentido, la carne de aves
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ha presentado mayor facilidad para responder a éstas exigencias, obteniendo una
tasa de crecimiento en relacion al consumo del 5.7% anual. Convirtiéndose asi en
una “oportunidad” para las Compafiias Avicolas de obtener una dinamica de
consumo elevada, pues es muy factible poder cambiar la mentalidad de consumo de
carne de res a pollo, pues los colombianos han demostrado ser consumidores de
mentalidad abierta para el consumo de diversos productos de la canasta familiar,

adaptandose facilmente al estilo de vida moderno.

«» Una Colombia mas adulta:

En la seccion de tendencias Economicas Nacionales de la revista dinero del mes de
junio del 2005 se publico un informe sobre un andlisis demografico de Colombia, en
el cual se observa la manera en que la sociedad colombiana esta saliendo de la
adolescencia. De 2005 a 2019, la poblacion de 0 a 14 afios reducird su participacion
en el total nacional de 31% a 25.6% mientras la mayor de 60 afios pasara de 5% a
7.6% segun lo muestran los célculos que el departamento Nacional de Planeacion,
DNP, prepard para el documento Colombia segundo Centenario 2019. Asi la gran
masa de habitantes para esta época estara en el segmento de 14 a 60 afios que
pasara de 64% a 67% en este periodo. Estos cambios en la demografia tendran
grandes implicaciones econdmicas y empresariales. Entre ellas, las mas destacadas
son un aumento de la poblacién econémicamente activa, una mayor demanda de
servicios de salud de alto costo en geriatria y una mayor demanda de educacion
técnica y superior. Por otra parte, se espera una reduccion en nutricion infantil.
Ademas, para 2019 se espera Colombia tenga una poblacién cercana a 60 millones

de habitantes y el 33% sera rural.

« Actitud ante el servicio al Cliente :

Las grandes Compafias Avicolas han visto la necesidad de tener puntos
estratégicos dentro de sus instalaciones para permitir un servicio al cliente eficiente
y a la vez un centro de informacién por el cual pueden dar a conocer la variedad de
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sus productos, los distintos descuentos y la publicidad o promociones con relacién a
ellos. Tendencia encontrada por el equipo estratégico de estudio en Colombia, que
muestra que esta accion perdurara, debido a que el cliente es lo mas importante
para cualquier negocio y debido a que el consumidor, actualmente es mucho més
informado, exigente y analitico, tal y como lo confirma, Zayda Torres, presidente del
Centro de Investigacion del Consumidor, CICO.

Asi mismo, Colombia es uno de los pocos paises de América Latina que se jacta de
tener medianos y pequefios empresarios en el sector comercio, y éstos son los que
se estan ganando el mercado. Segun calculos realizados por la Federacion Nacional
de Comerciantes (FENALCO) en el pais hay 40.000 superetes (supermercados de
autoservicio con mas de 50 metros cuadrados y hasta 450 mts2) y 450.000 tiendas
de barrio, los cuales se mantienen gracias a sus estrategias de precios bajos, buena
atencion a sus clientes y la alta presencia de marcas propias .Segun lo afirma el
articulo emitido por el diario la republica en los dias 26 y 27 de junio del afio pasado;
hecho que demuestra que este tipo de establecimientos sigue estando entre los
preferidos por los consumidores colombianos, a pesar de tener mas alternativas.

Es por esto que la compafiia presenta muchas oportunidades para abarcar mas y
mas mercados, pues no solo cuenta con mdltiples distribuidores que a su vez le
venden a estos micromercados sino también posee almacenes ubicados en puntos
estratégicos dentro de las principales ciudades del pais, ofreciendo de esta forma a
los clientes, una mayor cercania y una mejor atencibn a la hora de realizar su
compra, con el fin de lograr una fidelizaciébn de los consumidores y obtener un

mayor atractivo de consumo.

% Desempleo :

Colombia y muchos otros paises del mundo han atravesado duras crisis econémicas
en los ultimos afios. Los efectos de la crisis econdmica han tenido su mayor impacto

social en el empleo. Los afios 1999 y 2000 estan marcados por las tasas mas altas
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registradas en la historia Colombiana, que en promedio era del orden del 13 %. En
los primeros afios de la década del 90 se encontraba relativamente estable con
tasas promedio cercanas al 9%; a partir del afio 1995 se registra un crecimiento
continuo, hasta llegar al maximo en el 2000, con una cifra promedio de 20% anual.
Como se evidencia en el andlisis efectuado por el Banco de la Republica, en las
diversas publicaciones sobre la crisis Econdmica en Colombia. (Ver Gréfico 14).

Gréfico 14. Anélisis de Desempleo en los ultimos afios.

Tasa promedio anual de desempleo en Colombia

tasa de desempleo %
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promedio anual

Fuente: Banco de la Republica

Actualmente el desempleo en Colombia muestra una leve tendencia hacia
descenso, tal como lo sefalan las cifras emitidas por el Departamento Nacional de
Estadistica, Dane, en donde se observa claramente, que la tasa de desempleo a
escala nacional disminuyo de 14,7% en abril del afio pasado a 12% en igual mes de
2005, como se aprecia en el grafico, lo cual indica que el desempleo afloj6 en 2,7

puntos porcentuales durante el ultimo afio.

Sin embargo, las cifras del Dane también evidencian que Colombia no ha logrado
encontrar soluciones efectivas al problema de la marginalidad laboral, que afecta a
miles de familias, especialmente en las zonas urbanas. En efecto, las cifras oficiales
indican que en el Ultimo afio practicamente no hubo ningun avance en la
disminucion del subempleo o ‘rebusque’. Mientras que en abril de 2004 la tasa de
subempleo era del 32,1%, en el mismo mes de 2005 se situ6 en 32%. Lo mas grave
es que en abril de 2002 la cifra era casi similar: 33,6%.
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Las cuentas del Dane indican que, de abril de 2004 al mismo mes de 2005, solo
104.905 colombianos consiguieron salir de la condicion de subempleados. Hoy en
dia son 6.440.529 personas, quienes sobreviven en la economia del ‘rebusque’, sin
condiciones laborales apropiadas, con muy bajos ingresos y sin ningun tipo de
proteccion social ni estabilidad contractual.

Asi la ocupacion nacional representa un factor critico para la economia Colombiana,
cuyas cifras aun son preocupantes, exigiendo un mayor esfuerzo por parte del
gobierno para generar nuevos puestos de trabajo con el fin de evitar que se
convierta en una grave “Amenaza” para la sociedad en general, ya que solo
contribuiria a incrementar los niveles de pobreza en el pais, afectando todos los
sectores socioeconémicos, entre ellos, el Sector Avicola.

< Violencia:

La Comisidon ha mantenido, durante varios afios, atenta observacion al desarrollo de
la situacion de los derechos humanos en Colombia, en consideracion al grave
estado de violencia por el que, durante las Ultimas dos décadas, viene atravesando
el pais, cuyos principales agentes han sido el ejército, las organizaciones
paramilitares, la guerrilla y el narcoterrorismo.

El fendbmeno de la violencia en Colombia, que ha afectado practicamente todo el
territorio nacional, parece ser uno de los mas dificiles de resolver. Segun informa el
Gobierno de Colombia a la Comision, solamente en los primeros seis meses del afio
1994 se registraron un total de 11.176 homicidios, lo que representa un promedio
mensual de 1.862 muertes. Estos niveles de violencia son, de acuerdo con la misma
fuente, demasiado altos como para que pueda haber el menor motivo de
tranquilidad.

Los sectores mas castigados por la violencia siguen siendo los mas humildes e
indefensos. Los sectores agropecuarios también se han visto afectados de manera
directa, ya que en las regiones agrarias los campesinos son frecuentemente de las
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victimas mas castigados, tanto de los organismos de seguridad del Estado, quienes
los acusan de guerrilleros o colaboradores de la guerrilla; como también de los
grupos guerrilleros, quienes les atribuyen la condicion de informantes del ejército.
Igualmente, los campesinos son victimas de las acciones de los grupos
paramilitares y de los enfrentamientos armados entre el ejército y la guerrilla. Se
informa que durante el periodo enero a septiembre del 2004, 305 campesinos
fueron asesinados y 27 desaparecidos.

El pais maneja una economia en medio de la guerra. Sin embargo la realidad de la
misma y el desajuste de la infraestructura, impiden que los mercados funcionen
adecuadamente. En los diferentes mercados del pais, las relaciones son casuales y
especulativas. Hay poca inversion y quienes compran estan sometidos a los
proveedores. Se incrementan la economia informal y el mercado negro.

A causa de este conflicto generalizado, Colombia se inserta mal en el contexto
internacional, en la globalizacién (tanto comercial como cultural) y en el desarrollo
de los mercados. Colombia se convierte en un pais empobrecido, que tiene poco
que ofrecer a la economia mundial, y que tampoco es un mercado atractivo, excepto
para los vendedores de armas. En estas circunstancias, Colombia desarrolla una
economia de subsistencia que intenta sobrevivir en las grandes ciudades, en medio
de un mercado muy deprimido, el cual se ha visto afectado seriamente durante esta
guerra que se ha recrudecido a través de los dos primeros decenios del siglo XXI.
Las diferentes regiones se encuentran cada vez mas aisladas y millones de
colombianos han sido desplazados de sus hogares. Conllevando a un fuerte
decrecimiento de la actividad comercial en todo el pais en general y una
desaceleracion del Comercio Internacional de Colombia.

Esta situaciébn en la que se evidencia un notable deterioro de los derechos
humanos, se torna cada vez méas alarmante. Convirtiéndose en una “Amenaza” para
la sociedad Colombiana, quien ya muestra un escenario de la sociedad hacia el afio
2020, en donde se contara con fraccionamientos parciales del pais, aun sin lograr
un acuerdo de paz viable durante el intervalo de tiempo contemplado, y donde se
continuaran presentando fuertes periodos de violencia.
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R/

< Perturbacion de la Sequridad Nacional :

El 98% de los colombianos considera que el problema mas grave que los afecta es
la inseguridad, por esto han modificado sus estilos de vida y por tanto han surgido
grandes modificaciones en su comportamiento de compra provocando que el
consumidor de hoy sea menos ostentoso que el de principio de los afios noventa.
Esta tendencia segun él los estudios del gobierno en el 2003, presentados por el
Dane seguira creciendo con el correr de los afios.

Debido a la situacion del pais y agregando el problema de inseguridades, se
convierte en una amenaza no solo para la industria del Sector Avicola sino para las
diferentes industrias, obliga a la inversion de sistemas de seguridad y a la
contratacion de personal para esta misma tarea, gastos muy altos que a veces las
empresas no cuentan con los recursos necesarios para afrontar esta situacion. De
igual manera obliga a las diferentes industrias a crear estrategias publicitarias para
gue la poblacion salga a comprar sin la presion de la inseguridad.

R/

% Influenza Aviar:

El pais se encuentra blindado contra la influenza aviar, enfermedad que se le
conoce como “gripa del pollo” y que ha afectado de manera considerable a los
paises asiaticos, tal y como lo confirma la redaccion agropecuaria emitida por
vanguardia liberal el dia domingo 2 de octubre del presente afio en la seccién de
economia.

Esta barrera sanitaria la tiene el pais desde 1993 y desde entonces se adelantan
acciones por parte de las autoridades sanitarias agropecuarias y se prohibié
temporalmente la importacion de productos aviares procedentes de Est6ados
Unidos, por registrar casos de la enfermedad.

De acuerdo con el ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, Andrés Felipe Arias,
“desde esa época y con mayor énfasis en 2003, el ICA puso en marcha un plan de
emergencia para evitar el ingreso de la influenza aviar, basado en la normatividad
internacional expedida por la Organizacion Mundial de Sanidad Animal, OIE”.
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Para el funcionario, las medidas son estrictas y tienen como finalidad proteger el

pais de ese flagelo.

Desde el 2003, deacuerdo con Arias Leiva, se implemento un esquema de vigilancia
pasiva a todos los casos de aves que presenten sintomas compatibles con la

enfermedad, es decir, estornudos, moco, diarrea y bajas de postura, entre otras.

“Dentro de ese programa a la fecha se han analizado 67.788 muestras de aves
nacionales e importadas, cuyos resultados han demostrado que no existe en el pais
el virus de la influenza aviar, por lo cual se confirma que Colombia hoy es libre de

esta enfermedad” agrego.

Ademas, junto con la federacion Nacional de Avicultores, Fenavi, se efecttan planes
de vigilancia, los cuales tienen como finalidad la busqueda de al enfermedad
mediante la toma de muestras y andlisis, basado en un disefio estadistico, en las

explotaciones comerciales de aves en el pais.

“En lo que va corrido de este afio se han tomado 12.526 muestras en 206 granjas

avicolas, sin resultados positivos a influenza aviar”, dijo el Minagricultura.

Esos dos programas, segun Arias Leiva, estan fortalecidos con un sistema de
control estricto a las importaciones de productos aviares gque se constituyen en
riesgo de introduccién de esta enfermedad, con base en el cual se han expedido
resoluciones que prohiben el ingreso de productos de riesgo, de los paises en
donde se han presentado casos del virus, tales como Bélgica, Alemania, corea,
Taiwéan, Tailandia, Cambodia, Indonesia, Vietnam, Japon, Estados Unidos y Canada

entre otros

Para concluir, Colombia al igual que cualquier otro pais del mundo, no es la
excepcion de poder ser infectado con el virus H5N1 de Asia. Sin embargo, la
evaluacion de riesgo es significativamente baja como pais de infeccion inicial. Otros
paises como Estados Unidos y Canada, por los vinculos comerciales que tiene con
Asia, son mas susceptibles a la infeccion, ademas de que las aves migratorias no
vuelan entre continentes y sélo una pequefia proporcion de aves migratorias no

identificadas se cree que vuelan a través del circulo polar éartico, lo que determina
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que Canada y los estados Unidos podrian ser los lugares iniciales de infeccion con

el virus.

FACTORES POLITICOS, GUBERNAMENTALES Y JURIDICOS:

< Politica econdmica.

La politica econémica es la estrategia que formula el gobierno para conducir la
economia del pais. Esta estrategia utiliza la manipulacion de ciertas herramientas

para obtener unos fines o resultados econémicos especificos.

Las herramientas utilizadas se relacionan con las politicas fiscal, monetaria,
cambiaria, de precios, de sector externo, etc. La politica monetaria, por ejemplo, a
través de las decisiones sobre la emision de dinero, puede generar efectos sobre
lainflacion o las tasas de interés; la politica fiscal, a través de las determinaciones
de gasto publico e impuestos, puede tener efectos sobre la actividad productiva de
las empresas y, en ultimas, sobre el crecimiento econdmico. La politica comercial, o
de comercio exterior, tiene efectos sobre los ingresos del Estado y, de esta forma,

sobre el gasto que éste mismo hace, etc.

A pesar de las politicas econ6micas recientes el gobierno y de los mecanismos
adoptados por el Banco de la Republica para evitar que se siga reevaluando el peso
con respecto al dolar, ya que esto conlleva a que las organizaciones sean menos
competitivas. Aun Colombia se mantiene como uno de los paises menos atractivos
para invertir por la inestabilidad y variabilidad que presentan las politicas
econOmicas que plantean los gobiernos, las cuales cambian cada afio o segun las

necesidades de dinero para pagar las deudas del gobierno que se presenten.

< Legislacion laboral:

En materia de legislacion laboral los beneficiados han sido los empresarios por una
parte, debido a que el gobierno como medida para generar empleo ha hecho
transformaciones a su legislacion laboral. Dentro de los principales cambios se

encuentran:
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o Beneficios paralas organizaciones. Disminucion de los porcentajes de

las horas extras festivas de la siguiente manera:

» La hora festiva diurna paso del 2,5 de una hora ordinaria normal al 2.

» La hora festiva nocturna pasoé del 2,75 de una hora ordinaria normal
al 2,5.

» La hora festiva ordinaria pasé del doble de una hora ordinaria normal
al 1,75.

Aumento de los rangos establecidos para la hora diurna; antes era de las 6:00 a.m.
a las 6:00 p.m. y ahora es de las 6:00 a.m. a las 10:00 p.m. Como consecuencia de
este cambio el rango para el horario nocturno ahora es de las 10:00 p.m. a las 6:00

a.m.
o Beneficios para los trabajadores. Cuando el trabajador sea habitual,
gue es trabajar tres o mas domingos durante el mes calendario tendra

derecho a un dia de descanso compensatorio remunerado.

FACTORES TECNOLOGICOS:

< Integracion vertical en la Cadena de Produccién:

La produccion de carne de aves de corral ha mostrado una expansién mas rapida
que la observada por la carne de bovino. La produccion de esta ultima se ha
caracterizado por no desarrollar un cambio técnico capaz de reducir costos que le
permita competir via precios con las carnes de aves. Tampoco se da, en el sector
bovino, una integracion vertical de la actividad pecuaria con la actividad
manufacturera que permita generar y aprovechar economias de escala, como si se
presenta en otros sectores, en especial, el avicola.
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En Colombia el sector ganadero se desarrolla como una actividad extensiva y
practicamente hay una separacion total entre la produccion de carne y su posterior
procesamiento para la venta y consumo final. Esto se ve Evidencia, cuando los
productores de ganado dedicados a la ceba y engorde, por lo general no intervienen
en el procesamiento posterior que tiene lugar en el ramo agro-industrial, iniciado
desde el sacrificio, la transformacién en carne en canal, la preparacion de carnes

frias 0 embutidos, y la presentacion final al consumidor.

Mientras que las industrias de pollo se han transformado en industrias dirigidas al
consumidor y que han logrado un alto grado de integracién vertical entre los
diferentes eslabones de sus respectivas cadenas de produccion; intensificando la
actividad, con galpones que albergan cada vez mayor cantidad de animales por
metro cuadrado; con un tiempo de duracion de levante y engorde se ha logrado
reducir ostensiblemente, pues alrededor de los afios sesenta, el tiempo de
engorde de los pollos era de 11 semanas, para 1975 solo se necesitaban entre 9y
10 semanas y a partir de 1978 con la fuerte inversion realizada en tecnologia, se
logré reducir ese tiempo de engorde para los pollos, ubicAndose entre 7 y 8
semanas. No estando sujeto a la duracion de largos ciclos como los que
experimenta el ganado. A esto Ultimo hay que adicionarle que se han realizado
esfuerzos en la reduccién de la mortalidad de animales por lote, obteniéndose a su
vez resultados satisfactorios, haciendo que las variaciones en los precios puedan
ser mejor aprovechadas por los criaderos y que ello se revierta probablemente en
un a oportunidad para obtener mayores beneficios para el sector Avicola.

R/

< Sistemas de Comunicacion :

Los sistemas de comunicacion han evolucionado a un ritmo acelerado durante los
ultimos afios debido al Internet. Este sistema de comunicacion ha permitido que las
comunicaciones sean faciles y mas econdémicas, ademas se ha constituido en una

herramienta necesaria para entablar negociaciones a nivel nacional e internacional.
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Las Empresas estdn empezando a ganar y perder ventajas competitivas frente a
este fenomeno como lo es el Internet, el cual se ha convertido en una gran
oportunidad comercial para los usuarios corporativos, quienes se han convencido de
la capacidad de aporte para la gestibn empresarial, teniendo un acceso directo de la
informacién del mercado, en el cual compradores tienen una via para conocer mas
sobre los productos, su calidad, precio o competencia con lo cual fortalecen su
capacidad de decision de compra. Ya no solo el proveedor va a exigir capacidad de
paga al comprador, también el comprador va a exigir calidad y cumplimiento con un
mayor espectro de decision, ya no solo la publicidad va a estar como Unico canal
para conocer un producto, el publico demandara informacion para soportar su
decision. En sintesis, Internet ha causado una gran revolucion, ha hecho que el

espacio y el tiempo tienda a cero en la vida del ser humano.

Es debido a esto que para la compafia avicola Pollosan S.A., el Internet se ha
convertido no Unicamente como una oportunidad de aparecer en medio de un mar
de Web sites, sino en la posibilidad de usar el ancho de banda asignado para poder
realizar gestion en su empresa, al igual que llevar un control sobre sus procesos,
conocer los demas mercados internacionales, identificar canales de distribucion,
contactar y ser contactado, contratar y ser contratado. No es s6lo el crecimiento de
ésta Empresa en la Red Global, sino es la gran oportunidad de nacimiento de
nuevas cadenas de valor y nuevas formas de cooperacion e integracion, buscando

siempre la eficiencia de los recursos y la eficacia del tiempo.

< Segmento Tecnoldgico

La capacitacion del personal, por cualquier modalidad, formal, no formal o informal,
para aprovechamiento de las TIC, se encuentra que es muy baja; en el sector
productivo el porcentaje mas alto corresponde a comercio con el 11,0% y en el
sector publico 5,6%.
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El servicio de Internet mas utilizado en todos los sectores es el correo electrénico.
Su penetracion varia entre el 71,6% en microestablecimientos y 95,9% en Estado; le
siguen el uso libre con 84,2% en educacion superior y 46,7% en hogares.

El 34,1% de las entidades publicas conectadas a Internet tiene habilitados sitios
Web. ElI 97,3 % de los que consultan estas paginas lo hace para obtener

informacién general de la institucion y el 2,1% para realizar pagos en linea.

El aprovechamiento de estas tecnologias para acceder al conocimiento, conlleva al
bienestar social y econdémico de nuestras comunidades, al incremento de la
productividad, la eficiencia y la transparencia de las instituciones publicas y las

organizaciones privadas.

Para muchas organizaciones, la informacion y la tecnologia constituyen el mas
valioso recurso; sus administradores requieren: incrementar la calidad,
funcionalidad, facilidades de utilizacion, reducir el tiempo e incrementar los niveles
de servicios a bajos costos. Lo anterior implica contar con los conocimientos basicos
de los riesgos y conocer la Tecnologia de la Informacién, de manera que puedan

proveer direcciones efectivas y adecuados controles.

En Colombia para el afio 2001 el sector de servicios contaba con 118719

computadores en uso de los cuales 32 201 se encuentran conectados a Internet.
A continuacion se dara a conocer en la tabla 1, la distribucién tanto de sistemas de

informacién, como de comunicacién entre los principales sectores socioecondémicos,

especificando por unidades su estado de utilidad y aplicabilidad.

Tabla 1. Medicion de las Tecnologias de Informacion y las Comunicaciones®

! http//www.dane.gov.co
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Total Unidades con Computadores S
Sectores unidades computader Total En uso En desuso conectados
a Internet

Industria manufacturera 7728 5922 115 068 109 242 5 826 36 957
Comercio 49 931 20 319 125 579 118 719 6860 * 32201
Servicios 19 808 4 581 38 895 36318 2577 12 362
Microestablecimientos 791 522 43215* T4 683 " 68 510 * 6173 " 23908
Educacion formal 51508 14 260 145 455 126 767 18 688 31458
Educacion superior 223 223 T4 097 71732 2365 49 468
Estado 2759 2576 258 906 241 336 17 570 79 113
Hogares 4 637 307 842 126 933 454 876 833 56621~ 471 411
Total 1766 137 1 649 457 116 680 736 878

FUENTE: DANE.

Los datos encontrados sobre el uso de Internet en el pais a principios del afio 2005
registran 3 millones 585.688 usuarios de Internet en el pais, es decir una

penetracion del 7,9 por ciento de la poblacion nacional. %

< Segmento Global

Las ventas basadas en la Web (“e-commerce”) se estan convirtiendo en motor
principal de crecimiento de la economia mundial. En las redes electronicas de las
principales instituciones financieras de 200 paises, se realizan operaciones que
significan trillones de dolares diarios. Las llamadas operaciones comerciales B2B
(Business to Business) se estima superaran los 2,7 trillones de dolares en 2004. Y
las ventas B2C (Business to Consumer) alcanzarian los 204 billones de délares este
afio. Tanto por razones de mayor productividad como por las implicaciones
culturales del acceso a Internet, Colombia debe redoblar sus esfuerzos para
aumentar la cobertura, y el uso de la Internet en la actividad econémica y educativa.
La Agenda de Conectividad esta dando algunos pasos que propenden por la
masificacion del uso de las tecnologias de la informacién y la comunicacion a costos
bajos, y por un mayor contacto del ciudadano con el gobierno a través de medios
electronicos. De otro lado, a nivel de la empresa privada hay gran trecho por

recorrer para masificar los sistemas de transacciones y pagos electronicos, asi

Z Disponible en <URL http://enter.terra.com.co/ente_secc/ente_actu/noticias/ARTICULO-
WEB-1001940-1933811.html. Recuperado el 19 de Agosto de 2005
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como para expandir los sistemas de identificacion digital en la red (firmas

electrénicas) que ya existen en el pais, pero a costos muy elevados.”®

< Tecnologia de la mano del Desarrollo Empresarial

Los datos de Net Impact 2005 demuestran que los paises latinoamericanos
invierten aproximadamente el 1.4% de su PIB en tecnologia, mientras que en
Estados Unidos el monto es del 5.3% y en Europa el 3%, ésta informacion fue
basada en una noticia emitida en la seccion de negocios el dia domingo 23 de
octubre de 2005 por Vanguardia Liberal

El gerente de Cisco para Colombia, Santiago Aguirre asegurd que deacuerdo con el
estudio realizado por Cisco System, para estar a la par de estos paises, Colombia
tendria que triplicar su inversion; Ya que en el pais, el nimero de organizaciones
que utiliza aplicaciones en red es levemente menor en comparacion en el promedio
del resto de América Latina, las areas en el que mas se usan son contabilidad y
finanzas (73%), recursos humanos(69%) y portales Web (66%).En los campos que
menos se implementan es automatizacion de las fuerzas de ventas (47%) y

gerencia de proveedores (34%).

Para el caso nacional, un numero mayor de organizaciones conectadas le
proporciona accesos a la red externa de sus empleados (67%) en comparacion con
las demas empresas de América Latina; el 33% a usuarios autorizados externos y
una menor cantidad se lo brinda a socios de negocio (9%) frente al 17% del

promedio general.

En Colombia, el principal impulsor para invertir en tecnologia es la necesidad de
mejorar la satisfaccion del cliente (49%), seguido de la necesidad de satisfacer las
demandas del usuario (39%), el querer ser mas competitivos en su industria (39%),
aumentar la flexibilidad para responder a las condiciones actuales (30%), expandir

Z Disponible en <URL http://www.portafolio.com.co/proy_porta_online/tic/opi_tlc/ARTICULO-
WEB NOTA_INTERIOR_PORTA-1747160.html. Recuperado el 18 de Agosto 2005
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la capacidad con los recursos existentes (30%) y como potencial para ingreso
(21%).

La mayoria de las empresas considera que la tecnologia ha tenido un impacto
positivo para las operaciones durante los udltimos 12 meses. EI 70% de los
encuestados informo que la tecnologia ha ayudado a mejorar la satisfaccion de los
clientes; el 45% ha experimentado reduccién de los costos de operacion y un 11%
percibié un aumento de sus ingresos. Asi mismo las barreras en la implementacion
de la tecnologia no difieren mucho en los diferentes paises de Latinoameérica tenidos
en cuenta durante el estudio. De acuerdo con las informaciones suministradas por
los empresarios, la falta de capacitacion de los empleados frente al tema es la
causa de atrasos en la adquisicion y puesta en funcionamiento de sistemas
modernos. Precisamente, para el 44% de las empresas ese es el mayor
inconveniente, seguido de la carencia de procesos estandarizados a través de la
organizacion (25%), falta de integracion de sistemas con otras areas de la empresa
(25%), objetivos confusos o mal definidos para la tecnologia (22%), falta de apoyo
de la gerencia superior (21%), regulaciones limitantes (20%), inadecuada
conectividad y capacidad de la red (18%) y dificultad para el acceso a la red de
particulares externos o clientes (16%).De todo lo anterior, cabe resaltar que falta un

mayor impulso en lo que a sistematizacion respecta.

4.2 ANALISIS DEL MICROENTORNO:

4.2.1 Caracteristicas econémicas dominantes de la industria avicola:
< ACTIVIDAD ECONOMICA:

Deacuerdo con el Censo Nacional de Avicultura Industrial en el pais, realizado en el
afio 2002, actualmente existen 3010 granjas avicolas en el pais, de las cuales el
62.565% se dedica a la produccién de pollos de engorde, el 31.93% a las
ponedoras y el 5.514 % corresponde a la produccion de las reproductoras.

Deacuerdo con el Censo, la participacion de la capacidad instalada por
departamentos dedicados a la produccién de pollo de engorde se encuentra

distribuida asi: Cundinamarca tiene el 29.51% de la capacidad instalada, Santander
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(23.46%), Valle del Cauca (15.5%), Costa Atlantica (9.86%), Antioquia (9.31) y los

demas departamentos el 12.36% de la capacidad instalada total.

La Capacidad instalada para ponedoras, de acuerdo con el Censo presenta la
siguiente  distribucion: Cundinamarca participa con el 21.6%, le siguen el
departamento de Santander (20.6%), Valle del Cauca (18.3%), Antioquia (10%),
Costa Atlantica (7.1%), Tolima (6.5%) Norte de Santander (3.6%), Quindio (3.6%) y

los demas departamentos con el 8.7% de la capacidad instalada total.

s PRODUCCION

La avicultura colombiana desacelero su ritmo de crecimiento en el 2004, si
comparamos con el 2003. El afio anterior el crecimiento fue de 6.46% y este Ultimo
afo fue de 2.75 %, al pasar de 1.3127.036 toneladas en el afio 2003 a 1.158.003
toneladas en el 2004, desaceleracion explicada por la caida en la produccion de
huevo.

La produccion de pollo crecié 4.47% en el 2003 y este afio crecié 4.5% anual al
pasar de 678.069 toneladas en el 2003 a 7.490.1 millones en el 2004.

< DEMANDA

Se caracteriza por su amplio dinamismo, no solo respecto de la demanda sino de la
produccion. En los dltimos afios el consumo de carne de pollo aumento
considerablemente; De un consumo per capita de carne de pollo fue de 15.6 Kgs

por persona.

Entre tanto, el consumo de huevo también ha evolucionado favorablemente, de
consumo per capita de 116 unidades por afio en 1990 se pas6 a 151 en 1996, a 165
unidades por afio en el 2001, descendi6 a 156 unidades por persona en el afio
2002, se situé en 167 unidades en el 2003 y en el 2004 disminuy6 ligeramente a -
1.6% al pasar a 165.3 unidades por persona.

% PRECIOS Y COSTOS
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En las ultimas décadas, el sector avicola colombiano se consolido en el mercado de
las carnes. El cambio en la estructura de produccion y consumo de carne ha sido el
resultado principalmente del desarrollo tecnologico que ha inducido disminuciones

en los precios de la carne de pollo.

Si se analizan los precios relativos de las carnes puede observarse la reduccion de
los precios del pollo frente a la res y el cerdo. Los precios en el canal mayorista, en
el 2004, a pesar de haber registrado el mayor incremento en los precios (12.0%)
frente a la carne de res y de cerdo, continua siendo la méas barata del mercado, con
un precio promedio durante el 2004 de $3.781 por kilogramo, 9.0% menos que la

carne de cerdo y 13.0% menos que la de res.

Por su parte, la dinamica de precios de los huevos en el canal mayorista, durante el
2003 y el 2004 fue muy similar, un afio atras el precio promedio fue de $141.6 por
unidad para huevo rojo y huevo blanco. En el 2004 el precio promedio fue de $163.8
para el huevo blanco A y $164,7 para el rojo A.

Entre tanto, los costos de las materias primas, fueron mas bajos en el 2004 que en
el 2003, los precios del maiz amarillo nacional estuvieron aproximadamente -5.0%
por debajo de los de un afio atras, cuando se cotizaron a $538.913 la tonelada en
el 2003 y a $513.759 por tonelada en el 2004. El maiz amarillo importado registré
una caida de 2.0%, con un precio promedio de $476.901 en el 2003 frente a
$466.242 por tonelada en el 2004. De acuerdo con las estimaciones de produccion
del maiz del Departamento de Agricultura de los Estados Unidos, La tendencia de la

cotizacion seguira descendiendo durante varios meses mas.

En relacion con el precio de la soya, durante los ocho primeros meses del afio las
elevadas cotizaciones fueron altas, lo que llevo a pensar que se mantendrian asi
durante el resto del afio. Sin embargo, la cotizacion cay6 drasticamente pasando de
US$367 por tonelada a US$235 en noviembre de 2004.

s TENDENCIAS RECIENTES
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Reubicar la industria avicola parece ser uno de los principales retos que enfrenta el
sector, para hacer mas competitiva esta industria, que actualmente se ve afectada
por las enormes distancias que hay entre cada uno de los eslabones de la cadena.

Hay diferentes regiones de produccion avicola, basicamente la zona de la
Altillanura, Cordoba, Valle del Cauca y Eje Cafetero, donde por oferta potencial de
materia prima competitiva se puede dar una reubicacion de la industria. Asi lo
manifestd, la Federacion Nacional de Avicultores de Colombia (Fenavi), o que
minimizard los costos de transporte y facilitaria los tiempos entre le proceso de
produccién de materias primas y el bien final. Adicionalmente, la cercania al centro
de consumo para que el producto le llegue a los colombianos a un menor precio y

por lo tanto se incremente el consumo per capita.

Con respecto al TLC, en materia de listas de solicitudes, el sector no solicitd estar
en la lista de acceso al mercado de Estados Unidos, ya que exportar pollo y huevo
al pais norteamericano resulta imposible en este momento, pues la experiencia de
otros paises como México no es positiva en ese sentido; segun Fenavi no se puede
caer en la trampa de exportar pechugas de pollo u otros productos y huevo a los
americanos y en contravia recibir trozos de pollo u otros productos que para los
americanos son productos de desecho. En el tema de las ofertas, se categorizo al

sector en la canasta D, es decir, con desgravacion a mas de diez afios.

En Estados Unidos, un kilo de cuartos traseros o trozos de pollo vale 45 centavos
de ddlar, mientras que un kilo de cualquiera de estos dos productos cuesta, en
promedio, un délar con 20 centavos. Asi es imposible pensar en competir con ese
producto americano que se deriva de una distorsion en su consumo. En cuanto a las
solicitudes al Gobierno Nacional, lo que basicamente pide el gremio es que se le dé
grado de sensibilidad a toda la cadena productiva desde la materia prima, maiz
amarillo, soya y sorgo, hasta la produccion de bienes avicolas y porcicolas.

En la relacion con los precios internos, con excepcion de Bogota y Cucuta, las

cotizaciones de carne de pollo presentaron un pequefio aumento, debido a los
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reajustes de precios realizados por los comerciantes y a las buenas ventas
registradas en las primeras semanas de enero, las cuales redujeron las existencias.
A pesar de que los precios tendieron levemente el alza, se espera que bajen en los

proximos meses por una ligera caida en la demanda.

En los supermercados tendieron el alza en este mismo mes, debido a la poca oferta
procedente de las granjas, especialmente de Santander, a esto se sumé un
incremento inesperado en la demanda. Las siguientes son algunas de las
promociones observadas en los supermercados: en Barranquilla: el pollo entero con
visceras se ofrecio a $5.200/kilo y el de piernas se vendio a $6600; en Bogota el kilo
de pechuga se promocioné a $5800, al igual que el de pierna pernil sin rabadilla; y
en Medellin el kilo de pierna de pollo se vendi6 a $7900.En Cali el precio de
pechuga de pollo aumento 0.47% y se vendio a $8515/kilo.

El comportamiento de los precios en la Comercializacion del huevo al por mayor, en
el mes de enero de este afio fue el siguiente: los precios de los huevos tendieron a
la baja, con excepcion de Cali, Medellin y Pereira, debido a que las menores ventas

al inicio del afio, provocaron la acumulacién reinventarios.

En las tiendas los precios de los huevos también tendieron a la baja en
Barranquilla, Bogotd y Bucaramanga, pues los tenderos estan intentando dar
rotacion a algunos inventarios. En Cali, Medellin y Pereira los precios aumentaron

por causa del redoblamiento de aves en esta zona del pais.

v PERSPECTIVAS:

Se prevé para el 2005 un crecimiento en la produccion cercano al 6.0%.EI ciclo de
produccion de corto plazo permitira realizar los ajustes necesarios en produccion.
Se espera para este afio, un consumo per. Capita de pollo de 17 kilos por habitante
al afio y en huevo de 170 unidades por persona.

Las perspectivas de la Avicultura Colombiana para los proximos afios estan ligadas,
principalmente, a la negociacion del TLC con los Estados Unidos. Esta en juego no

solamente el futuro.
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Con base en la informacion obtenida acerca del sector avicola, se pueden

determinar algunas fortalezas y debilidades, entre ellas:

Fortalezas:

El Sector cuenta con muy buena capacidad tecnoldgica, obteniendo mayor

rendimiento y calidad a menores costos.

o Amplia disponibilidad de tierras aptas para la produccién de las materias
primas para la alimentacion animal.

o Elaumento constante en el pais, en el consumo de huevo y pollo.

Debilidades:

o Es sector es altamente dependiente de materias primas externas donde se
importa alrededor del 75%, internamente son costosas y escasas.

0 Los costos de transporte interno tanto para materias primas como para
bienes finales, son altos, por que el pais no cuenta con un desarrollo
multimodal: fluvial y férreo como alternativas de transporte a menor costo.

o Incumplimiento de Venezuela respecto a los acuerdos de integracion.

o En una competencia abierta como la que se plantea con las negociaciones
del TLC con Estados Unidos, el sector no es competitivo, por lo cual se
requiere defender racionalmente a la agricultura para poder hacer una buena
negociacion, en TLC, ALCAy en la OMC.

0 La entrada de trozos de pollo americano a Colombia implicaria un riesgo
para el futuro de la industria nacional y para su crecimiento potencial.

4.2.2 Analisis de las 5 fuerzas de k industria segun el modelo de Michael
Porter:
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El Dr. Michael Porter (1980) enumera una serie de fuerzas que influyen en todos los
negocios y sefiala que la capacidad de una empresa para triunfar y perseverar en
los mercados depende de factores internos y externos, y su relacion con las metas
futuras, estrategias y los valores vertebrales de la empresa. Estas fuerzas también
actian en la industria Avicola; la capacidad que se tenga para entender los
impactos de los indicadores actuales y transformarlos en oportunidades de
desarrollo seran los determinantes de su éxito. A continuacion se describiran las
cinco fuerzas competitivas que constituyen el ambiente en que se desarrolla toda la

organizacion:

< RIVALIDAD DE LAS COMPANIAS QUE COMPITEN EN LA INDUSTRIA

La industria Avicola en Colombia esta conformada cada dia por menos industrias,
pero cada vez mas integradas, que compiten con productos relativamente similares
por mercados también similares, lo que hace que la competencia sea feroz,

despiadada y basada fundamentalmente en el costo.

Mientras la demanda de productos Avicolas para el mercado mundial continué en
declive, las empresas deberan por un lado enfocar su atencion a suplir demandas
de sus mercados domésticos y, por otro, a competir por segmentos cada dia mas
reducidos. Estas condicionantes presionan hacia una disminucién en los costos. Por
lo tanto, una de las principales determinantes del futuro competitivo de la industria
avicola sera su capacidad para ser mas eficiente y productiva, lo que obligara a la
busqueda de economias de escala y mecanismos de integracion efectivos,
encaminados a lograr producciones mayores, mas econémicas y mas rapidas .Asi
mismo, las empresas avicolas deberan encontrar formas que les permitan adicionar
continuamente valor a la produccion y diferenciar sus productos, un reto complejo,
dada la similitud productiva de la industria. La existencia de oportunidades para
lograr productos con valor agregado continuard siendo una via para el
posicionamiento de las empresas que buscan nichos de mercados. En Colombia, la
capacidad de crear alianzas y uniones entre empresas sera una de las formas mas
exitosas de competir, con los consecuentes riesgos de desaparicion de fuentes de

empleo y de empresas no productivas o con poca capacidad para exfrentar el
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avance de las grandes empresas; motivo por el cual las empresas Colombianas
tendran que buscar la forma de producir con mayores escalas. No necesariamente
tendrdn que realizar fusiones, sino que habrd abundancia de alianzas e
integraciones a lo largo de la cadena productiva

Un aspecto poco considerado en la industria avicola que, sin duda, afecta su
competitividad, tienen que ver con aspectos laborales y de beneficios sociales. Al
ser una industria que requiere, al menos en su etapa de transformacién, abundante
mano de obra, sera necesario que las empresas avicolas desarrollen sistemas de
compensacion racional para sus trabajadores, acompafiadas de programas de
entrenamiento para mejorar la productividad. Finalmente, la mayor y mejor inversion

de cualquier empresa esta en sus seres humanos.

% AMENAZA DE INGRESO DE NUEVOS COMPETIDORES A LA
INDUSTRIA

En la industria del sector avicola en Colombia, es dificil la entrada de nuevos
competidores, debido a que las barreras del sector son muy exigentes. Se necesita
una alta inversiobn de capital por parte de los empresarios en maquinaria,
infraestructura, planta fisica, bodegas, canales de distribucion y tecnologia de punta
gue garantice el adecuado funcionamiento de los procesos productivos, debido a

gue los niveles de calidad exigidos son cada vez mas altos.

Otra exigencia de ésta industria es lograr integrar un equipo de trabajo capacitado y
entregado a la filosofia del negocio, este es un asunto donde el dinero no solo es
importante sino también la seleccion del talento humano adecuado. De la misma
manera que las grandes inversiones de capital que exige la industria, se encuentra
el posicionamiento de la marca, tarea que no solo genera grandes esfuerzos e
inversiones, sino largos periodos de tiempo pues el sello empresarial de una
empresa, no se logra imponer de un dia para otro. En los Ultimos afios esta industria
ha mostrado que su ingreso es riesgoso y obliga a una permanencia a través del

tiempo para recuperar las inversiones realizadas, ya que existen marcas ya
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establecidas y fuertemente posicionadas con una amplia participacion en el ambito

nacional.

En conclusion la entrada de competidores en este mercado no representa amenaza

para Pollosan. Debido a varios aspectos como los altos costos en infraestructura, el
posicionamiento de marca en el mercado, elevadas exigencias ambientales y
legales y guerras de precios. Sin embargo es importante mencionar que la industria
Avicola se encuentra en un periodo de movidas estratégicas guiadas ha lograr
ventajas competitivas para ingresar a mercados internacionales. De igual forma es
una industria en periodo de madurez en la cual los competidores buscan por medio
de estrategias de promocion y reconocimiento de marca, nuevos productos,
diferenciacion de productos entre otras lograr una mayor participacion en el
mercado.

s PRESION COMPETITIVA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

Los productos que pueden llegar a sustituir los productos de la industria avicola son
todos aquellos alimentos a base de carne ya sea de res, porcina o de pescado. Sin
embargo en los Ultimos afos, estos productos sustitutos han perdido fuertemente su
participacion en el mercado; y es muy factible que esta tendencia continué asi. Sin
dejar a un lado que los productos mencionados anteriormente son considerados
como competencia para la carne de pollo, ya que cuando los precios de los
productos sustitutos son menores, la amenaza es mayor; Asi mismo al existir
excesos de capacidad en la industria, los productos sustitutos pueden tomar
ventaja, ya que habria rivalidad entre las firmas por no perder ventas en estos
periodos de abundancia de producto; reaccionando de forma reactiva frente al
comportamiento de sus clientes que se basa en los descuentos principalmente.
Ocasionando una respuesta por parte de los clientes, ante las estrategias de las

distintas empresas desplazandose por temporadas o periodos de oferta.

El pasado mes de febrero, FENAVI, presentd un andlisis de la investigacion de

mercados realizada a nivel nacional, sobre las preferencias de productos de valor
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agregado; El objetivo de éste estudio fue el redeterminar y evaluar los habitos y
razones de consumo de productos carnicos con Valor agregado, conociendo
guienes son los compradores de estos productos, en donde los adquieren, el grado
de aceptacion y el nivel de conocimiento de estos productos, en donde se presento
una marcada tendencia hacia el consumo de productos a base de pollo.

Con los resultados del estudio, se pueden tomar decisiones a nivel de mercadeo, ya
que se muestran las tendencias de la poblacion hacia el consumo de ciertos

productos y nos dicen el por que las prefieren.

Una de las percepciones arrojadas por el estudio nos muestran que a la gente aun
le gusta cocinar (71%) y la fuente principal de la informacion sobre los productos
alimenticios que consumen, provienen en un 34.8% de los supermercados y en un
31% de la television. Tres aspectos a los que le dan mayor importancia en el
momento de decidir la compra son: la calidad y frescura del alimento, el gusto por el
mismo y el precio. En cuanto a las carnes frias, el 87% de los encuestados las
consumen, con periodicidad quincenal, un 76 % la adquieren en los supermercados.

Sobre el consumo de productos de pollo con valor agregado, en primer lugar
aparecen las salchichas, con un76% de compra, seguida por la mortadela (69%),
jamon salchichon, chorizo y hamburguesa. Prefieren las carnes frias a base de pollo
(un 52%) que la de res, principalmente por el sabor (30.6%) y por salud
(27.4%).Dentro de las comidas que mas les gusta pedir cuando salen estan: las
hamburguesas (32.9%), el pollo (25.5%) y el perro caliente (10%).

El pollo lo prefieren por su rico sabor en un 65.3% y por lo facil de preparar en un
9.2%. A pesar del gusto por el pollo, lo que méas consumen en la casa es la carne de
res un 54% vy el pollo un 34.7%.

En cuanto a las preferencias de este segmento del mercado (nifios y jévenes), por
las carnes frias, en su mayoria las prefieren de carne de res, por su sabor. Los que
prefieren las carnes frias de pollo, han probado en su orden, presas apanadas,

mortadela, salchicha, jamdn, hamburguesa, chorizo, etc.
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Cabe resaltar, que la Empresa ha venido trabajando en el desarrollo de productos
con valor agregado, de los cuales ya estan en el mercado, como los pinchos
ahumados, los filetes de pechuga ahumados, los nuggets y la carne molida de pollo.
También se han realizado pruebas de otras presentaciones como salchicha, chorizo,
mortadela, y jamon, de los cuales, segun los resultados de las encuestas realizadas
a las diferentes agencias de la compaifiia, los dos ultimos productos no han obtenido
mayor aceptacion, tanto por su sabor y color como por su misma textura, siendo
ésta una desventaja para lo organizacion frente a sus marcas rivales y frente a estos

mismos productos (mortadela y jamoén) pero con base a carne de res.

Es importante mencionar que para la Compafiia Avicola Pollosan S.A., el huevo no
representa una amenaza frente a sus productos sustitutos, ya que para la
organizacion el huevo no tiene un valor comercial, pues Unicamente se trabaja con
huevo de tipo fértil, adquiriendo éste ultimo una gran importancia pero

exclusivamente para el proceso productivo.

% PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES

Uno de los pilares de la competitividad es la capacidad que una empresa tiene para
negociar con sus proveedores. Actualmente existen muchos proveedores en el
mercado que abastecen el sector, algunos son grandes y consolidados, pero no la
mayoria. La empresa cuenta aproximadamente con 200 proveedores, unos
ocasionales y otros permanentes por eso es facil pasar de un proveedor a otro y

contar con varias alternativas a la hora de negociar.

La Empresa tiene buena capacidad de negociacion con sus proveedores por ser
una empresa grande y seria en sus pagos. Los criterios que utiliza la organizacion
para escoger sus proveedores de materias primas y materiales son: calidad, precio
y oportunidad.

A continuacion en el cuadro 7, se presentaran las materias primas, materiales y

servicios de Pollosan S.A., junto a sus principales proveedores.
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Cuadro 7. Materia Primay Principales Proveedores.

MATERIA PRIMA O PROVEEDORES
MATERIALES PRINCIPALES
Alimento CFC
Premezcla para Alimento Hacinagro
Medicado Disteagro Quimica y Comercial

Proveotécnica y Ferreteria

Repuestos Reina
Utiles Representaciones Anibal Rojas
PROVEEDORES
SERVICIOS PRINCIPALES
Empaques Texcomercial y Ciplas
Etiquetas Holeticar

Fuente Datos Pollosan S. A Agosto de 2005

A continuacion se describe cada materia prima y material, con el respectivo proceso

de negociacion que se tiene con los proveedores.

Repuestos: Los repuestos hacen parte de los componentes de la maquinaria para la
coccién del concentrado a base de maiz amarillo, para su adecuado mantenimiento
y en caso de presentarse cualquier tipo de averia. Actualmente la Empresa cuenta
con varios proveedores pero compra usualmente a Proveo técnica y a ferreteria
Reina, por lo tanto no presenta ninguna dificultad a la hora de negociar, ya que
aquel que le ofrezca las mejores condiciones, serd el elegido; Es por este hecho
gque en estos momentos dichos proveedores no cuentan con gran poder de
negociacion, debido a que son sectores con muchos oferentes con la capacidad de
brindar las mismas condiciones(calidad, precio y oportunidad), por lo tanto hay
mucha competencia, dando la ventaja en este caso a la Compafiia , quien demanda

estos materiales.

Medicado: En caso de que sea necesario una cantidad de insumo significativa, se
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negocia con dos distribuidoras mayoristas que son Distriagro Quimica y Carval, para
aprovechar un mejor descuento por cantidad. Por otra parte si la cantidad de
medicado no es significativa, en la ciudad de Bucaramanga hay suficientes
proveedores con los que se podria negociar y escoger el ofrezca las condiciones

mas convenientes.

Alimento: En estos momentos solo se negocia con la comercializadora conocida
como CFC, de origen Colombiano, con un alto grado de reconocimiento a nivel
nacional e internacional; Es en algunos casos exigida tanto por los clientes como
por los mismos productores debido a las condiciones técnicas que puede ofrecer
este producto, en relacién a sus procesos. Esta empresa es quien usualmente
importa alimentos como son el maiz amarillo, el sorgo y la soya, principales granos
utilizados en la produccion avicola para la elaboracion del alimento balanceado. Por
otra parte la Compafiia esta estudiando nuevas posibilidades , ya que por tratarse
de una firma comercializadora, esta sujeta a las tasas arancelarias de importacion
de dichos granos y ademas estan sujetas a permisos previos por parte del ministerio
de agricultura, el cual los otorga de acuerdo con la situacion de abastecimiento
interno y a la absorcion de la produccion nacional por parte de la agro industria,
aumentando de esta forma los costos de produccion de la Compafia, ya que un
70% del costo de produccion, corresponde al costo de alimentacion. Este hecho ha
dado mayor poder de negociacion al proveedor de granos como materia prima, sin
embargo es importante mencionar que dentro de las materias primas basicas como
son el maiz amarillo, la soya , el sorgo y la torta de soya, las cuales representan
alrededor del 80% del valor total de la materia prima utilizada en la industria de
alimento balanceado para animales, La Compafiia cuenta con una produccion de
sorgo y soya , con la cual contrarresta de cierto modo el efecto de los incrementos
en costos de la produccion de alimento balanceado para aves, ya que la mayoria
de Empresas ven afectadas la competitividad de su cadena, maxime si se tiene en
cuenta que en el pais no tiene en este momento, una produccion de maiz amarillo
gue abastezca completamente las necesidades del sector de concentrados.

Premezcla de Alimento: La empresa Hacinagro tiene muy buenas relaciones

comerciales con la compafiia por ya hace aproximadamente 10 afios y tanto por su
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cumplimiento como por su calidad y buen precio, hace de ésta un proveedor de
insumo muy confiable. En lo referente a este producto, Hacinagro tiene poder de
negociacion, ya que tiene relaciones con la organizacion desde un tiempo atras,

Ademas los productos que suministra tienen una excelente calidad y precio.

Empaque: Estos se negocian principalmente con la Empresa TexComercial y Ciplas,
debido a que los clientes tanto internos como externos asi lo exigen o por la
apariencia y el valor agregado que éste puede brindarle al producto final elaborado
por la Empresa, en sus distintas presentaciones; Haciendo de éste, un proveedor
con poder de negociacion, pues como se menciona anteriormente en la mayoria de
ocasiones son exigidos por los clientes y en otros, por que las condiciones técnicas

de los productos y procesos, asi lo requieren.

Utiles: En este campo se incluye tanto la papeleria como demas implementos de
oficina. A pesar de que la Compafiia nhegocia con Representaciones Anibal Rojas,
Actualmente la empresa cuenta con una extensa lista de proveedores en esta rama.
Lo que le permite a la organizacién tener la oportunidad de escoger al proveedor
que le brinde las mejores condiciones de calidad, precio y oportunidad. A su vez,
gracias a que la compafiia cuenta con un alto reconocimiento de ser excelentes
clientes, con relacion a la puntualidad y cumplimiento en los pagos, la organizacion

tiene el privilegio de contar con amplios créditos a la hora de realizar sus pedidos.

Etiguetas: Actualmente la organizacion solo negocia con Holeticar, debido a que la
calidad de su color es apta para el material de las etiquetas con el logo de la
Compafiia, lo que afiade valor al producto final pues alude a su imagen corporativa
y al recordamiento de la marca en el mercado por parte de sus clientes. Es por esto
gue para el caso de las etiquetas, Holeticar tiene poder de negociacion, aunque
haya varios proveedores, ya que las caracteristicas implicitas que presenta este
producto son las necesarias para las condiciones ambientales a las que se va a ver
expuesto el producto elaborado por la Compaiiia.

Ademas de los proveedores de materias primas y materiales, también se
encuentran los proveedores de servicios, como son mantenimiento técnico y

transporte, entre otros. Los proveedores de servicios técnicos como calibracion y
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reparaciones, no tienen poder de negociacion, ya que sus clientes se enfrentan a
una reduccion en el precio cuando cambian de un proveedor a otro. Por otra parte,
el servicio de transporte es quizas quien posee menor poder de negociacion frente a
los demas, por tratarse de un sector muy competido en Colombia, al cambiar de un

proveedor a otro se obtienen reducciones substanciales en el precio.

De otro lado, los proveedores no ven como oportunidad la opcién de integrarse
hacia adelante debido a que no es rentable, ya que tendrian un mayor margen de
gastos y costos, los cuales no pueden ser recuperados con facilidad en el corto
plazo, mientras que en la posicion actual los proveedores generan altos niveles de
utilidad. Sin embargo si cabe la posibilidad por parte de las Empresas de la
industria para integrarse hacia atras lo cual , seria muy viable siempre y cuando se
realicen los estudios pertinentes y se estudie el mercado, ya que lo Unico que se

necesitaria seria de un capital disponible para esa inversion.

Es por esto que podemos concluir, que d contar con una alta diversidad de
proveedores de insumos y materiales, sin existir altas diferenciaciones entre los
productos suministrados por ellos, la industria no se ve afectada en ningln momento
por el poder de negociacion de los mismos, pues por el contrario, la Compafiia al
ser un cliente que maneja volumen de compra altos, respecto a las ventas totales de
dichos proveedores y por su buen pago, ha adquirido un fuerte poder de
negociacion frente a ellos, debido a la importancia que representa su compra en
dichas firmas.

% PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES

Sin duda alguna, los consumidores de productos avicolas continuaran demandando
productos baratos y de alta calidad. Esto significa que los productos avicolas
deberan cumplir con los méas altos y continuamente cambiantes requerimientos de
calidad (razén por la cual la industria avicola requiere tener activa participacion en
los foros de discusion de estdndares como son la OMC y el Codex Alimentarius).

Actualmente, los compradores de esta industria se clasifican como minoristas 0
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mayoristas dependiendo del volumen demandado, como se muestra en las tablas a
continuacion, en donde se puede observar claramente su participacion sobre el total
de las ventas, ya sea en toneladas como aparece en tabla 2; 6 en pesos, sefialando
el tipo de clientes, como se muestra en la tabla 3 o a un nivel mas detallado,
mostrando la participacion de cada tipo de cliente en las diferentes agencias de la

Compaiiia, en la tabla 4.

Tabla 2. Participacion por canal de venta. Afio 2004

Canal Ton 2004
Bodega Mayorista 10.403,48
Almacenes 6.019,40
Supermercados 100,00
Total 16.522,88

Tabla 3. Participacién por tipo de cliente en pesos durante el dltimo
Trimestre. Afio 2004

Cliente Pesos %

Ama de Casa 1.381,20 8,77
Tiendas 1.356,81 8,62
Restaurantes 1.476,25 9,38
Asaderos 4.630,56 29,42
Institucionales 588,48 3,74
Distribuidores 5.793,28 36,8
Comida rapida 191,55 1,22
Supermercados 322,70 2,05
Total 15.740,81 100

Tabla 4. Porcentaje de participacion por tipo de Cliente de cada Agencia

durante el tltimo trimestre 2004
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F Agercia  [Oistnb. [Restaurariaz| Tidndas [tros | Tokal
Bucaramanga | 37231 12 62 485 101 100
‘Alledupar K] 1] 16 10 100

Bamanca 26 0 ] 13 100
Cilcuta 20 10 11 10 100
Cartagena il ] 21 12 100
Bamanguilla 1 ] 26 11 100
Bogota 4 7 I 2 100

¥ Tunja = 15 = ] 100

Sogamosa 0 20 1] 10 100
Perzira Gl i 5.1 04 100
Ibague 4 14 1 i 100
Plarta 100 i i i 100
Rutas 100 i i i 100
Total 36,8 9,58 862 701 100

Es importante resaltar que la gran mayoria de empresas de esta industria, poseen
clientes atendidos por mostrador, quienes se caracterizan por no buscar ningun tipo
de reducciones en los costos a la hora de realizar sus compras, las cuales suelen
ser por montos no muy significativos sobre el total de las ventas de la compafiia,
mostrando con ello, que el poder de negociacion de la mayoria de compradores es
“bajo”, casi nulo. Sin embargo, la Compafiia, también cuenta con clientes con alto
poder de negociacion, mas conocidos como clientes preferenciales a quienes se les
brindan precios especiales, ademas de respetar y cumplir las condiciones
especiales bajo las cuales esperan recibir el pedido realizado, entre ellos la fecha de
despacho, la cantidad y el gramaje del producto solicitado, al igual que el tipo de
empague y sSu presentacion previamente acordada. Por motivos de manejo de
informacion confidencial, la Compania Pollosan, se reserva el derecho de enunciar

sus clientes potenciales en el mercado.

Con base en la informacion anterior se puede concluir que la compafiia cuenta con
muchos clientes independientes, que ejercen casi un nulo poder de negociacion por
realizar compras de montos no representativos; Sinembargo, en su mayoria, los
ingresos de la Empresa, corresponden a las ventas realizadas a distribuidores,
asaderos y restaurantes , quienes por realizar compras en grandes volumenes,
poseen un fuerte poder de negociacidbn ya que exigen no solamente excelente
calidad del producto, sino también condiciones especiales a la hora de negociar,

como lo es el mantener tarifas especiales en los productos solicitados, entre otros.
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CONCLUSIONES DE AUDITORIA EXTERNA

En base a la metodologia planteada por Fred R. David ** se elabor6 la matriz de
evaluacion de los factores criticos o determinantes para el éxito, identificados en el
proceso de la auditoria externa, permitiendo a la organizacion en general resumir y
evaluar informacion econdmica, social, cultural, demogréfica, politica,

gubernamental, tecnolégica y competitiva.

2 DAVID, Fred R., Conceptos de Administracion estratégica. Quinta edicion. Santa fe de Bogota:
Pearson educacion, 1997. p. 144
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Tabla 5. Matriz EFE

| MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

Factores Determinantes para el Exito TOTAL
) . PONDERADO

Oportunidades PESO | CALIFICACION
1. Amplio dinamismo en la demanda de pollo 0,02 3 0,06
2. Facil acceso para todo consumidor(Mercado Potencial) 0,02 3 0,06
3. Posibilidad de expansién a nivel nacional 0.1 4 0.4
4, Baias tasas arancelarias para importar insumos 0,01 3 0,03
5. Posibilidades para la exportacion de productos

0.1 1 0.1
6. Posicion geogréfica del pais. 0.05 2 01
7. Economias de escala 0.05 4 0.2
8. Productos genéricos altamente posicionados 0.05 4 0.2
9. Facil acceso a la informacion industrial a nivel mundial 005 3 0.15
10. Valor agregado para el cliente. 0.07 3 021
Amenazas
1. Importacién de trozos de pollo enmarcados en el TLC con los Estado
Unidos. 0.2 3 0.6
2. Crisis econémica nacional 0.01 2 0.02
3. Invasién de marcas extranjeras a traves de apertura economica 0.05 4 0.2
4. Altos indices de desempleo a nivel nacional 0,01 2 0,02
5. Violencia Nacional

0,03 2 0.06
6. Problemas de Sanidad Ambiental (Propagacion de Influenza Aviar) 0,04 3 0,12
7. Estrategias ofensivas y publicidad masiva por parte de la competencia

0.1 3 0,3
8. Alianzas estratéqgicas entre empresas de la competencia. 0,01 2 0.02
9. Preferencias gastronémicas hacia el consumo de productos sustitutoq
(carne de res, pescado) 0,01 3 0,03
10. Mercado nacional atomizado que impide politicas de precios estables.

0.02 2 0.04
[ToTAL | 1 2,92

Deacuerdo a la matriz EFE. (Ver tabla5); Se concluye que k organizacion esta

respondiendo de una manera acorde a las oportunidades y amenazas que le

presenta su industria. Las oportunidades para la compafiia son llamativas pues

permiten observar que la posicion actual que tiene es importante pues teniendo en

cuenta que como resultado de la matriz el amplio dinamismo en la demanda de

pollo, el facil acceso para todo consumidor, la posibilidad de expansién a nivel

nacional y las economias de escala tienen un alto impacto para aprovechar la

oportunidad que estas generan. La organizacidbn se encuentra en una ubicacion

llamativa, a su vez posee otras oportunidades como el apoyo de los consumidores y

la gran oportunidad de crear valor agregado para el cliente a partir de la innovacién

y desarrollo.
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De igual manera la organizacion presenta amenazas debido a la posible importacion
de trozos de pollo enmarcados en el Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos
gue Colombia piensa firmar en 2006, lo cual perjudicara las expectativas de venta
de toda la industria avicola nacional. La crisis nacional juega un papel importante
debido a las posibles medidas tributarias que puede tomar el gobierno para
responder a otra de las amenazas la violencia del pais que pese a ser un problema
de ya mas de 40 afios es un conflicto que a diario deja pérdidas a todos los sectores
del pais. El desempleo a pesar de venir disminuyendo es un factor amenazante
pues los hogares colombianos aumentan o disminuyen su poder adquisitivo de
acuerdo a esta situacion. Los problemas generados por la influenza aviar han
amenazado a toda la industria avicola del mundo pues la preocupacién de los
consumidores hacia este producto han hecho que varios paises en el mundo cierren
la entrada a productos de esta industria, la amenaza es creciente y es un factor que
la compafiia debe ver aunque en Colombia no se hallan detectado fuentes de

influenza aviar.

La empresa se encuentra en una industria donde la guerra de precios es un factor
dominante y donde la ofensiva publicitaria de los lideres del mercado disminuye la

capacidad de marketing de los retadores y seguidores del mercado.

Existen otras amenazas como las preferencias de los consumidores, las alianzas
estratégicas, la apertura que vislumbra el TLC con Estados Unidos donde la
empresa debe revisar lo que esta realizando actualmente y mejorarlo ya que esto le
permitira responder eficazmente

4.2.3 Analisis de los competidores. Colombia es un pais en donde el ingenio es
lider y donde comercializar productos fue la base para la creacion de un sin fin de
empresas. La industria avicola en Colombia ha sido un ejemplo claro de que la crisis
es una oportunidad para sacar a la luz lo mejor de las empresas, pues durante este
tiempo, las empresas Colombianas han pasado por situaciones extremas, desde
una crisis sin antecedentes, hasta una recuperacion que ha implicado la obligacion
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de amoldarse a cambios drasticos en los factores que definen la competitividad y los
modelos de negocio. Sinembargo el comportamiento de la mayoria de empresas se
ha visto modificado durante estos Ultimos siete afios segun lo analiza la revista
Dinero en su edicion especial 2005 N° 231, mostrando las principales tendencias de
las 5000 empresas mas fuertes del pais correspondientes a los sectores basicos
gue conforman la economia colombiana.

A continuacion se presentard la tabla 6, con el ranking emitido por la revista dinero,
con respecto al sector avicola, conformado por las 63 empresas mas fuertes de
éste, dando a conocer el valor de sus ventas, activos, su utilidad neta y ésta ultima
en relacion a su patrimonio; A través de un andlisis detallado para cada grupo segun
su clasificacion ya sea entre el grupo lider o parte del grupo estratégico. Con el
anico fin de estudiar un poco mas el competido mercado del sector avicola,
observando la real ubicacién que presenta Pollosan, que es la empresa interés de
estudio; analizando cuales son sus competidores mas directos y comprendiendo las
actuales estrategias de éstos Ultimos para obtener cada vez mas, una mayor
participacion en el mercado, determinando asi las fortalezas y debilidades de las
empresas competidoras, su tamano, la importancia de cada una de ellas y las

politicas que aplica.

Tabla 6. Ranking de las empresas pertenecientes al sector avicola

EBITDA
= e VENTAS ACTIVOS| U.N U.N/PAT | (%
VAR.
MILLONES $ (%) MILLONES (%) VTAS

1{AVI.MACPOLLO 255,221 30,9 100,252 4,520 9,8 7,8
2| FRIKO 104,766 20,3 73,580 451 10 9,2
3| DIST. AVICOLA SA. 99,425 -3,9 54,573 1,383 4.8 8.3
4| SUPERPOLLO PAISA 91,771 4 30,897 373 3,2 19
5| ACONDESA 82,979 16,4 48,636 704 3,6 10,5
6| INCUBADORA SANTANDER 73,680 -10,1 92,087 8,784 14,2 20,8
7| POLLO ANDINO (C) 68,137 2,2 17,700 =737 -6,9 -15
8| POLLOS SAVICOL 65,786 18,2 19,450 550 4,0 3
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9| CAMPOLLO 64,225 -27 22,808 -198 -35 -0,3
10 | GRANJA BUENOS AIRES( C) 62,104 25,6 34,177 5,186 35,0 9,3
11| AVICOLA NAPOLES 60,962 4 20,206 983 18,2 7,5
12 | POLLOSAN 55,843 30,6 16,401 350 7,0 1,6
13| EMPOLLACOL (C) 54,084 20,4 10,732 43 0,7 3
14| POLLO FIESTA 53,770 151 16,411 1,293 17,6 3
15 PIMPOLLO DEL CARIBE 52,197 238 28,318 816 4,6 4,7
16 | CARIOCA 52,106 18,1 17,732 -2,094 -32,4 -31
17| AVITES 43,421 -0,4 41,902 4,424 224 -3,2
18 | COOPVENCEDOR 39,981 26,7 16,274 40 05 0
19 | AGROP. LATINOAMERIC. 37,520 35,2 50,366 4,904 19,2 25,6
20| INDUPOLLO 37,292 233 21,531 292 19 3,7
21| POLLOCOA 35,088 11,5 9,185 -111 51,3 -0,8
22| AGROIND. UVE 34,841 24,2 14,503 114 12 4,5
23| INCUBACOL 34,741 8,3 47,659 2,617 8,2 35
24| PROC AVIC. RISARALDA 32,078 244 13,504 -726 -24,5 0,1
25| AVICAMPO 31,431 24 10,517 634 9,7 35
26| AVICOLA COLOMBIANA 31,268 19,8 29,956 568 3 4,2
27| ACEVEDO SILVA 30,739 8,2 18,67 969 9,8 6,9
28| POLLOS LA GRANJITA 30,454 78 10,444 131 35 3,2
29| POLLOSY POLLITOS 30,377 34,9 16,225 1198 134 12,7
30| ARETAMA 30,281 -10,1 18,436 156 1,2 -1,7
31| PROD. NAL .AVICOLA 30,249 19,7 29,574 4,845 19 294
32| INV. EL DORADO 29,543 17,2 14,305 682 54 52
33| AVIMOL SA. 26,407 215 21,704 1,732 10,3 21,1
34| POLLO OLIMPICO 23,330 47,9 9,416 314 53 2
35[AVIC. LOSCAMBULOS(C) 22,190 32,6 11,108 37 09 15
36 | TENORIO SERNA 21,612 32,6 28,552 1,181 5 84
37 | INAVES FUENTERRABIA 21,519 -8,5 17,337 162 35 44
38| SANTA REYES 20,864 15,8 19,608 378 3,2 14,8
39| AVICOLA NACIONAL 18,630 18,3 27,806 290 1,7 71
40 | ALGECIRAS 16,768 8.8 12,202 82 13 10,7
41| ALIMENTOS DEL GALPON 16,748 N.D. 6,493 -365 -18,2 -3,5
42 | HUEVOS DE ORO 16,381 -2,3 12,48 -153 -14 8,7
43| DON POLLO SA. 16,362 N.D. 3,498 91 5 16
44| ULLOA MARTINEZ 15,159 15,9 10,6 195 23 0,9
45 | AVIFONCE 15,052 214 8,74 761 9,9 15,7
46 | PROC.POLL.GARZON (C) 14,007 34,5 3,644 155 15 29
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47 | PROANDES 12,415 17,2 7,956 569 9,8 13
48| INV.JV 11,906 20,8 6,08 275 73 -4,9
49 | INV. SERRANO RUEDA 11,848 22,2 7,087 115 41 18
50 | AGRINSA 11,685 17,3 4,103 76 2,8 2,6
51| TRIANGULO POLLO RICO 10,617 10 8,229 762 11,7 12,5
52 | AVICOLA CAMPESTRE 10,476 8,4 2,385 28 23 -01
53| AVICOLA TORCOROMA 9,994 14,8 8,089 85 18 6,9
54| MENDOZA DAVILA 9,514 38,8 7,15 14 04 12,8
55| AVINSA 8,712 233 9,142 435 51 20,9
56 | PROD. AVICOLA DEL SUR 8,586 14,9 6,665 280 54 4,9
57 | COAVISAN LTDA. 8,267 43,8 1,185 39 17,7 0
58 | AVICOLA BACATA 7,487 12,9 3740 37 13 1
59| AGROINV. LTDA 7,273 238 4822 154 5,2 13,2
60 | AGROIND. KILIMANJARO 7,144 N.D 6016 2 0,10% 85
61| POLLOS SOBERANO 6,877 -47,8 5104 -642 -30 -21,2
62 | GARCES VELASCO 5,982 -12,6 2210 322 294 17,2
63 | AVICOLA SINAIN LTDA (C) 5,812 17,7 2,964 107 7 3,2

(c) En concordato

% GRUPO DE LIDERES

Deacuerdo al ranking emitido por la revista Dinero, el grupo lider del sector
avicola, esta conformado béasicamente por seis empresas entre ellas
encontramos Avidesa Mac Pollo, Friko, Distribuidora Avicola S.A. mas
conocida como Distraves, Superpollo Paisa, Acondesa y La Incubadora
Santander, quienes han logrado un alto posicionamiento en el mercado,
capturando el 31.37% de la participacion en este, obteniendo las mayores
ventas en millones de pesos, para una suma total de 707.842 millones de

pesos, como puede observarse, en el cuadro 8 y cuadro 9 ,A continuacion:
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Cuadro 8. Ventas del grupo Lider

VENTAS DELGRUPO LIDER
@ Seriel
300 255,221
200 :17 104,766 99,425 91,771 82,979 73,68
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Cuadro 9. Porcentaje de participacién en el mercado

MERCADO

68,63%

% DE PARTICIPACION EN EL

O GRUPO LIDER

B SECTOR
AVICOLA

Avidesa Mac Pollo sigue consolidandose como la primera empresa avicola del pais,
logrando un alto reconocimiento a nivel publico como el principal actor en el salto
positivo en la dinamica y desarrollo de esta rama del sector agropecuario, durante
los dltimos afios. Su alto posicionamiento se debe al empefio puesto, para lograr
una mayor integracion vertical de su propio negocio, abarcando desde el desarrollo
de cultivos agricolas para soya y maiz, hasta la comercializacion directa, con una
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estrategia integral donde cada uno de los eslabones de su cadena productiva es
minuciosamente controlado. Asi mismo es necesario mencionar que Mac Pollo, es
la empresa que cuenta con las cifras mas altas correspondientes al valor en activos,
los cuales son de 100.252 millones de pesos, representando todos sus inversiones,
bienes y derechos susceptibles de ser valorados econ6micamente, siendo
registrados en los libros de contabilidad; éstos aluden no solamente a la maquinaria
y equipos de sistemas automaticos de tecnologia de punta con los que cuenta la
Empresa, sino también a las mas grandes y complejas instalaciones de sus diversas

plantas, entre otros tantos.

Llama la atencion como dos grandes empresas que integran el grupo de las mas
poderosas en ventas, han presentado comportamientos tan opuestos, como es el
caso de la empresa lider anteriormente mencionada, quien ha entrado en una senda
de crecimiento sostenido, aumentando sus ingresos a una tasa promedio anual de
30.9 % en términos reales mientras que Distraves S.A. ha mostrado una
disminucion en su ritmo de crecimiento, registrando tasas negativas de crecimiento,
del -3.9% con respecto al afio pasado, lo que puede convertirse en una amenaza
para dicha empresa pues sus competidores mas directos lo siguen con una
diferencia de aproximadamente 7 mil y 16 mil millones de pesos, respectivamente
presentando variaciones positivas en su crecimiento de 4 % y 16.4 % con respecto
al afio anterior, en el mismo orden anteriormente mencionado, lo que indica que en
cuestion de un afio, en caso de no mejorar su gestion, podrian modificarse algunas
de estas primeras posiciones ocupadas en el ranking de las empresas mas
importantes del sector.

El segundo puesto en las empresas lideres del sector con las més altas ventas, es
ocupado por Alimentos Friko S.A., una compafiia que se ha ido proyectando como
una de las mas competitivas del sector alimenticio Colombiano, obteniendo un
incremento anual de 20.3% en sus ventas, que le ha permitido escalar de una quinta
posicion el afio pasado con ventas por 87.095 millones a su actual segundo lugar
con un total de ventas de 104.766 millones de pesos. Hoy en dia, cuenta con lo
ultimo en tecnologia desde la incubacion, el levante del pollo, el sacrificio, el

empaque final y la distribucion hasta el consumidor final. Ademéas ha logrado
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posicionarse con fuerza en el mercado, ya que para su favor y a diferencia de
muchas empresas pertenecientes al sector avicola, cuenta con diversas lineas
ademas de la conocida marca friko bajo la cual comercializa pollo y carnes frias a
base del mismo, se encuentran lorenzano que es una linea de carnes frias a base
de cerdo y por ultimo no menos importante Inveragro filial para la produccion de
pollitos de un dia, que fue absorbida por la empresa especializada en
procesamiento de carne avicola Friko, gracias a la aprobacion concedida el afio
pasado por la Superintendencia de Industria y comercio, SIC. Con esta misma
estrategia damos paso a la Compafia Distraves S.A., la cual se ha mantenido
dentro de las empresas lideres del sector pues el contar con diversas lineas bajo su
misma marca, le ha permitido lograr una mayor recordacién en los consumidores,
ofreciéndoles diversos productos con la mas alta calidad, entre sus lineas se
encuentran Delichicks, bajo la cual ofrece productos a base de pollo, también cuenta
con la linea Manzanares, bajo la cual procesa y comercializa cortes de carne de res
maduradas, carne de cerdo, camuro y pescado empacados al vacio para una mejor
conservacion e higiene. Asi mismo cuenta con una linea de productos procesados
de pollo, listos para calentar y consumir, elaborados por TYSON FOODS Inc.
International Group, la cual importa y distribuye para Colombia, la misma compafiia

Distraves S.A.

Otra diferencia que ha logrado marcar Mac pollo y Distraves S.A. frente a sus
deméas competidores, es que han sido ellos quienes verdaderamente han captado
no solamente el sector industrial sino principalmente la mayoria de hogares
colombianos, llegando de manera directa a las amas de casa; esto ha sido gracias a
la localizacion estratégica de sus puntos de venta, a la presentacion y calidad de su
producto, en las principales ciudades del pais, como: Antioquia, Atlantico, Bogota,
Boyac4, Bucaramanga, Caldas, Casanare, Cesar, Magdalena, Meta, Norte de
Santander, Risaralda, Santander y Tolima.

Superpollo Paisa, la cuarta compafia mas fuerte del sector, tampoco tuvo un muy
buen afio, apenas aumento sus ventas en 4 % y redujo sus utilidades operacionales
en un 10 %; pero ha seguido conservando su posicionamiento en el mercado

gracias a los estratégicos movimientos que ha venido realizando en el transcurso de
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los ultimos afios, entre ellos; la absorcion de sus dos filiales en el afio 2001, que
sirvieron como herramientas para convertirse en una empresa sélida en el sector,
una de ellas es la conocida empresa Pollos Sabanero S.A., creada en Bogota con
un capital en dicha época de $200 millones y la otra filial es Siempre pollo S.A.,,
dedicada a la venta de pollo asado en Medellin. Con esta fusién Superpollo Paisa
ha logrado no solamente reducir costos operativos y administrativos, apareciendo en
el mercado bajo una sola denominacién Gracias a la fusion realizada, contando
actualmente con un valor en activos por 30.897 millones de pesos. Asi mismo cabe
mencionar que el afo siguiente ala anterior fusion realizada es decir para el afio
2002 también realizé una alianza estratégica con alimentos nacionales Pinky , en
virtud de la cual la segunda procesadora avicola del pais que tiene integrada toda
su cadena de produccion conocida como superpollo Paisa asumié el manejo de los
27 puntos de venta de la empresa Pinky; de esta manera la empresa de alimentos
se vio en la obligacion de desmontar su planta de produccion, conservando su

marca como sociedad independiente.

A pesar de haber tenido un decrecimiento en las ventas, a una tasa de 10.1% anual,
cayendo de un segundo a un sexto puesto dentro del ranking empresarial, La
Incubadora Santander ha demostrado ser una empresa lider y sigue catalogandose
como un ejemplo a seguir a la hora de integrar negocios, ya que cuenta con su
propia fabrica de alimentos, produciendo pollitos y huevos fértiles para exportacion,
también huevos de mesa, abono, cartones para empacar y hasta posee una flotilla
de vehiculos certificados para transportar sus productos por todo el territorio
nacional, Venezuela y Ecuador. Siendo la Segunda empresa mas poderosa en
relacion al valor en activos por la suma total de 92.087 millones de pesos, pasando
de ser tan solo una pequefia empresa productora de pollitos de un dia a ser el
complejo avicola mas tecnificado de Colombia. Asi mismo su presidente Enrique
Mufioz Guerrero afirma trabajar durante el 2005 con una vision optimista del futuro,
enfocandose en una avicultura mas comercial con tendencia hacia una economia de
escala, entrando con una estrategia basada en la utilizacion de tecnologia de punta
de forma tal, que pueda ofrecer al mercado nacional e internacional producto con

alto valor agregado.
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% GRUPO ESTRATEGICO:

A modo general, el grupo estratégico donde participa la empresa de estudio
"POLLOSAN", esta comprendido principalmente por Carioca, Pollo Fiesta, Pollos el
Bucanero, Pollo Andino, Avites, Inversiones El Dorado, Pimpollo, Campollo,
Avicampo; Compafiias que representan competencia directa por ser Empresas que
segun el andlisis realizado comprenden caracteristicas similares atendiendo a
clientes del mismo sector econémico con precios comprendidos en un rango de
($100 a $200 pesos por encima o debajo) y con puntos de ventas cercanos,
abasteciendo las principales ciudades del pais.

Este grupo estratégico conformado por 10 empresas de mediano capital han logrado
tener una participacion muy alta en el mercado nacional Colombiano, con un
promedio en ventas de aproximadamente 590.000 millones de pesos al afio, lo que
representa una participacion del 26% del mercado total, valor similar al porcentaje
de participacién del grupo de las empresas lideres; Es debido a esto, que a pesar
de su mediano poder econémico, este grupo se ha caracterizado por entender la
situacién actual del pais y por buscar dia a dia, estrategias de bajos costos, buen
servicio y sobre todo haciendo que sus clientes se sientan satisfechos con lo que
compran, haciéndoles sentir que sus ingresos resultan atractivos para efectuar sus
compras en los almacenes. Este grupo estratégico, a su vez ha aprovechado sus
canales de distribucion para atender diferentes niveles econ6micos pues en esta
industria no hay cliente de estratos, sino por el contrario existe un cliente global, con
un enfoque de atencion de todos los posibles mercados existentes. El poder de este
grupo, alcanza proporciones considerables, ya que su segmento de mercado esta
dirigido no solamente a los hogares sino también a otros establecimientos
comerciales que sirven a su vez de intermediarios ¢ distribuidores directos del

producto.
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Cuadro 10. Participacion de la Compafiia Avicola Pollosan S.A.

Participacion en el mercado colombiano
frente a las 63 compafias lideres del sector
avicola en 2005 Colombia.

Ventas Pollosan 55,843
Ventas 63 Empresas Lideres 2255,984
Participacién en el mercado 2,48

Fuente: Informe 5000 Empresas, Revista
Dinero Junio 10/2005

Como se observa en el cuadro 10 y en el ranking general, la empresa se encuentra
en una posicién de equilibrio frente a sus principales competidores, ocupando el
puesto numero 12 del total del ranking realizado con las empresas mas fuertes y
reconocidas del sector avicola del pais, pues su crecimiento ha sido muy acelerado
durante los ultimos cinco afios, casi semejante a la empresa lider Avidesa Mac Pollo
con una tasa de crecimiento de 30% anual, lo que indica que a pesar de no llevar
muchos afios en la industria, si ha demostrado escalar a pasos gigantesco, mejores
posiciones, pues para el afio pasado ocupaba el puesto numero 18, y para este afio
2005 ya ha escalado 6 posiciones, logrando una mayor participacion en el mercado,
capturando el 2.48% de éste, lo que representa un valor significativo, dentro del
renglon avicola del pais. A su vez, la ubicacion geogréfica le ha permitido abarcar
segmentos de mercado de clientes donde atienden sus competidores y en otros en
donde aun éstos no han llegado. Ofreciendo el producto a consumidores de
distintos estratos econémicos y a su vez brindando un servicio eficiente. Sin
embargo su estrategia de precios debe ser revisada constantemente pues en
algunas épocas sus productos estan en el mercado a precios muy por encima o por
debajo de los que mantiene a sus clientes, la competencia. Generando de ésta
manera una continua guerra de precios entre los pgadores mas importantes del
negocio, con el dnico fin de conquistar cada vez mas clientes y ganar mayor

participacion en el mercado, que en general lo Unico que ocasiona e€s un
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estancamiento en las ventas y un leve crecimiento de la utilidad neta conjunta de

estas compafiias.

Es importante comprender que asi como en otros paises se manejan escalas
gigantescas, los productores Colombianos no sélo tienen un tamafio pequefio en
comparacion, sino que sus cadenas encuentran dificultades aparte de la inversion
necesaria para lograr una integracion hacia atras. Es debido a esta situacion que la
respuesta en Colombia ha sido avanzar en esquemas de integracion a lo largo de la
cadena productiva como es el caso de Incubacol, quien ya se muestra como una
empresa solida al integrarse con Concentrados S.A., que elabora el alimento
balanceado; Asi mismo pacté alianzas con Carioca y Pimpollo del caribe, los cuales
se encargan del engorde y posterior comercializacién, buscando la forma de
producir con mayores escalas, con una capacidad de encacetamiento superior a
millon y medio de pollos al mes y produciendo alrededor de 3000 toneladas
mensualmente, mientras que pollosan sacrifica en promedio un millén de pollos y
2800 toneladas al mes , cabe resaltar que pollosan no cuenta actualmente con
ninguna alianza estratégica, lo que refleja que es una compafiia organizada con una
produccién altamente competente. Otros productores avicolas son conscientes hoy
en dia, de que su Unica salida estd en incrementar competitividad en toda la
cadena, desde los concentrados hasta la venta del producto al cliente final, es por
esto, que Pollos el Bucanero en el Valle, al igual que la empresa lider Mac Pollo, ha
optado por unir sus procesos para abarcar desde el manejo de los granos y d
concentrado, hasta la Comercializaciéon del producto final, llevandolo a posicionarse
como una empresa poderosa en el sector, entrando a formar parte de los principales
jugadores en la produccion y comercializacion de pollo.(Por problemas legales, no
emitieron datos financieros, motivo por el cual no aparecen dentro del ranking
publicado por la revista dinero para el presente afio, pero segun la informacion
emitida un afio inmediatamente anterior, la Compafiia presentaba unas ventas por
47.052 millones de pesos con una proyecciéon de crecimiento sostenido de 21.5 %
anual, ocupando el doceavo lugar dentro del ranking avicola, motivo por el cual ain
es considerada como un adversario clave dentro del grupo estratégico de la

compaiia).
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Otro aspecto clave que aun no ha sido analizado, es con referencia a las plantas de
beneficio de pollo certificadas por el INVIMA, lo que representa una debilidad de la
empresa al no contar con esta certificacion HACCP, siglas en ingles de del sistema
de andlisis de peligros y puntos criticos de Control, adoptado como el estandar
internacional para seguridad de los alimentos, sin embargo se encuentra
adelantando los procedimientos y buenas practicas de manufactura para la
consecucion de éste. Entre las empresas que cuentan con la plantas de sacrificio
certificadas son: intercarnes y Pollo Fiesta (Bogotd), Distraves (Bucaramanga),
Inversiones el Dorado (Duitama, Boyacd), Pollos Bucanero (Cali), Super Pollo Paisa
(Medellin) y Avites (Monteria), las cuales se acogieron al proyecto de certificacion
gue disefi6 en 1999 la federacion Nacional de Avicultores de Colombia, FENAVI, por
conducto del programa nacional de Pollo, con recursos del Fondo Nacional Avicola,
FONAV. El propodsito de este proyecto ha sido facilitarle a la industria del pollo la
posibilidad de mejorar la competitividad a través de la adopcion de procesos
tecnolégicos que le aseguren al consumidor un producto inocuo, con miras a

enfrentar la competencia extranjera y salir a los mercados internacionales.

Es importante mencionar que entre las distintas estrategias implementadas por los
directos competidores, se encuentran las estrategias de tipo marketing como
publicidad radial y autoservicio para los clientes, como es el caso de Avinal, en
Antioquia, que ademas de haberse tecnificado , ha logrado un sorprendente
desarrollo de marca con empaques innovadores y un muy buen servicio al cliente ,
lo cual se refleja en un verdadero valor agregado para su consumidor final |,
logrando en él, una fuerte recordacion de marca que lo lleve alcanzar la fidelidad de
éste frente a la marca del producto. Al igual que Avinal, es el caso de Mac Pollo, la
actual compafiia lider del sector quien se ha distinguido por ser innovadora y
creativa con sus estrategias de mercadeo, hecho que lo respalda & habérsele
otorgado el merito por innovacién entre los premios nominados por el periddico de
negocios “El PORTAFOLIO” en el afio 2004.

Como en cualquier industria las empresas reaccionan frente a las estrategias de la
competencia; Sin embargo, Pollosan es una empresa que hoy se encuentra

posesionada en el mercado de pollo, Utilizando distintas estrategias de mercadeo
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como promociones, descuentos, atencion personalizada y servicios a domicilio para
sus clientes, ademas cuenta con parqueadero propios frente a sus principales
puntos de venta, en donde suele mantener durante el transcurso de la semana
algunas promociones y precios especiales en distintos productos, aprovechando las
distintas necesidades de sus clientes. Igualmente, se concluye que las estrategias
de la empresa van encaminadas a liderazgo en costos bajos, productos de
excelente calidad y un servicio altamente eficiente.

Segun lo indagado y estudiado en el grupo estratégico a través de investigaciones e
inspecciones, se llegd a la conclusién que Pollosan mantiene un empate técnico
frente a la mayoria de sus rivales, pues se ha sabido proyectar como una empresa
sélida dentro del sector, pues la participacion de Pollosan en la industria avicola, la
coloca como un ejemplo de empresa familiar que a logrado traspasar la recesion del
1998 con dificiles pruebas pero con el entusiasmo que caracteriza a las empresas
de la region, Sin embargo, como todo empresa también presenta falencias dentro su
organizacion, entre ellas se ha observado que no es una compafia 100% proactiva,
pues en la mayoria de ocasiones, no es quien lidera la estrategias dentro de su
grupo estratégico; motivo por el cual se hace necesario, el reforzar las estrategias
de mercadeo, no solamente para impulsar las ventas, sino para lograr una
recordacion de marca en la mente de los consumidores, logrando de esta forma, su
fidelidad para con la marca de nuestro producto. Una accién clave para conseguir
esto, seria revisar las instalaciones con las que cuenta actualmente la compaiiia, de
forma tal que puedan ser mejor aprovechadas.

Para la compafia también es importante examinar los niveles de servicio de la
competencia, antes de fijar los suyos. Por lo general, querra ofrecer al menos el
mismo nivel que los demas. De aqui la importancia de realizar un analisis de dos
variables a nivel comercial, la variable X que representa la cantidad de canales de
distribucién con referencia al patrén de diferencia existente entre las diversas
compafias, como puede observarse con mayor detalle en la tabla 7 y la variable Y
gue representa el poder en ventas en la figura 7 identificando de esta forma, como
es la posicion de la compaiiia frente a la empresas rivales, en relacion a los canales
de distribucion que son la fuerza vendedora de las empresas, brindando a los
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productos los beneficios del lugar y tiempo al consumidor, llevando el producto
cerca de forma tal que éste no tenga que recorrer grandes distancias para
obtenerlo, satisfaciendo asi su necesidad, siendo su repercusion finalmente, tanto

econdmica como social.

Figura 7. Andlisis de Variables

POSICION DEL SECTOR AVICOLA
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Tabla 7. Canales de distribucién y ventas en millones de Pesos

MAC POLLO 19 225,221
DISTRAVES 14 99,425
CAMPOLLO 12 64,225
POLLOSAN 12 55,843
PIMPOLLO 10 52,197
INDUPOLLO 5 37,292
AVICAMPO 3 31,431
COLORIN 8 40,581
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Al analizar esté grafica, se observa que entre las compafiias con mayor volumen en
canales de distribucion en el mercado nacional, pollosan ocupa una posicion
privilegiada pues es de las compafias que cuenta con las mas amplias redes de
distribucion, contando con varios puntos de venta en las principales ciudades del
pais, con lo que se ha visto reflejado en un crecimiento enorme en sus ventas;
Debido a esto se cree pertinente que la empresa permanezca en su grupo, sin
embargo es una buena opcion, el mejorar la posicion dentro del grupo estratégico,
ya que con algunas inversiones y movidas estratégicas, podria obtenerse una mayor
participacion de mercado, hasta llegar a posicionarse entre las compaifiias lideres y
de esta forma lograr capturar algunos clientes que estén siendo actualmente

atendidos por su competencia.

Finalmente se elaboré la matriz de perfil competitivo (MPC) con base a la
metodologia de Fred R. David®, mediante la cual se identifica a los principales
competidores de la empresa, asi como sus fuerzas y debilidades particulares, en
relacion con una muestra de la posicién estratégica de la empresa. Cabe resaltar
gue los pesos Y los totales ponderados de una MPC o una matriz de evaluacion de
factores externos (EFE) tiene el mismo significado, su diferencia radica en primer
término, los factores criticos para el éxito en una MPC son mas amplios, no incluyen
datos especificos 0 concretos, e permiten concentrarse en las cuestiones internas.
(Ver Tabla 8).

Z DAVID, Fred R., Conceptos de Administracién estratégica. Quinta edicién. Santa fe de
Bogota: Pearson educacion, 1997. p. 145
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Tabla 8. Matriz de Perfil competitivo

| MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO |

POLLOSANS.A MAC POLLO DISTRAVES CAMPOLLO
PESO PESO PESO PESO
Factores Determinantes para el Exito | peso | caLIFicACIiON [PONDERADO | ca iFicacion |PONDERADO | caipicacion |PONDERADO (oa) picacioNPONDERADO
Participacién de mercado relativa 0.2 3 0.6 4 0.8 4 0.8 2 0.4
Canales de distribucion, agencias
puntos de ventas a nivel nacional. 0.05 4 0.2 4 0.2 4 0.2 3 0.15
Calidad de Servicio Cliente 0.15 3 045 4 0.6 3 0.45 3 045
Posicion Financiera 0.05 3 0.15 4 0.2 3 0.15 2 0.1
|Calidad de Producto 0.2 3 0.6 4 0.8 4 0.8 3 0.6
Lealtad del cliente 0.1 3 0.3 3 0.3 3 0.3 2 0.2
Participacién Publicitaria 0,1 2 0,2 4 0,4 3 0,3 2 0,2
Sistemas integrados de Calidad-HACCP | (15 2 0.3 4 0.6 4 0.6 2 0.3
ToTAL [ 1

Ya identificados los principales competidores de la empresa se encontraron sus
fortalezas y debilidades particulares con esto podemos evaluar la informacion de
manera que nos pueda corregir posibles errores en la empresa para poder obtener
una ventaja competitiva frente a nuestros competidores esto no quiere decir que la
comparfia POLLOSAN S.A., es mejor que Mac Pollo, Distraves, y Campollo, pues
esta matriz nos permite tener una visién de la competencia segun nuestro criterio de
evaluacion.

La relacion entre las empresas analizadas nos muestra que se encuentra en una
posicion muy parecida a la de Campollo y se encuentra como seguidor de las
compainiias lideres dentro de la industria con un puntaje inferior pero mejor que la
media.

Asimilando esta informacién debemos concluir que Pollosan debe reforzar sus
factores criticos para el éxito, para con ello ubicarse en una mejor posicion frente a
la competencia ya que sus competidores no poseen fortalezas ampliamente
diferenciadores que logren beneficiarlos en la industria con excepcion de la alta

inversion publicitaria.
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El analisis de esta matriz nos permite descubrir que el grupo de competidores al que

pertenece la compafiia esta inmerso en guerras de precios.

4.3 AUDITORIA INTERNA

Posterior al analisis externo se procedio a evaluar la situacion presente de la
empresa, en donde fue analizado cada uno de los procedimientos que garantizan el
desempefio esperado de la compafiia, identificando principalmente los vacios entre
éste y las metas propuestas, pues en un mundo donde la preferencia de los
consumidores es tan cambiante, la identidad de los clientes es voluble y tanto las
tecnologias como los sistemas para satisfacer las necesidades de los clientes estan
siempre evolucionando; Una orientacion enfocada Unicamente hacia el exterior que
se encuentra en continuo movimiento, no proporciona un fundamento seguro para
formular un plan estratégico a largo plazo dentro de una organizacién; es aqui
donde surge la importancia de la auditoria interna, la cual permite identificar y
evaluar tanto las fuerzas como las debilidades en cada una de las areas funcionales
de la compafiia, conociendo los recursos y las capacidades propias de la empresa,

siendo una base mas estable para definir su propia identidad.

La evidencia es la base de juicio del auditor, de ahi radica la importancia de
recolectar la informacion suficiente y adecuada, mediante la realizacién y evaluacion
de las auditorias que se consideren necesarias, con el objeto de obtener una base
de juicio razonable sobre las areas funcionales de la Compafiia para poder expresar
una opinion y tener una vision sistémica de la misma. La metodologia empleada
para recolectar la informacion fue mediante inspeccion ocular, analisis de
documentos de soporte de las diversas operaciones, realizacion de encuestas de
caracter formal y a través del contacto personal con los distintos responsables y
empleados de la Compafiia, entre ellos, gerentes y empleados representativos de la
empresa de forma tal que la informacion sobre las distintas operaciones pudo ser

recopilada y analizada, determinando los factores claves de éxito.
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El diagndstico comprende en primer lugar la ejecucion de encuestas (Ver anexo A) y
entrevistas informales tanto a los gerentes, como a los coordinadores de cada uno
de los departamentos que conforman la empresa, tal y como lo muestra el
organigrama de la compafiia en la grafica 1. Con el diagndstico se busca
principalmente conocer la percepcion de las personas que conforman la
organizacion acerca del entorno en el que se desenvuelven, y de gual forma

aprovechar la experiencia y conocimiento que éstos tienen en su trabajo.

4.3.1 Departamento de sistemas.

« Situacién Actual:

El departamento de sistemas se encuentra conformado por un jefe de sistemas y 3
auxiliares de sistemas

Segun la encuesta realizada al jefe de éste departamento (Ver anexo A), quien es
la persona responsable ante la gerencia, se observd que actualmente el
departamento de sistemas esta mejorando de manera considerable en todo lo
relacionado con los sistemas de auditoria. Asi mismo se esta trabajando en un
esquema de desarrollo mas completo, en el cual, el estandar de calidad para todos

los procesos, sea el mas alto.

Actualmente se esta llevando a cabo una unificacion en la codificacion de todos los
almacenes, una contabilizacién directa tanto de los gastos como de los ingresos y
una comunicacion via Internet entre todos los centros de costos. A su vez se estan

disefiando programas estadisticos y de produccion

Entre las principales funciones de este departamento, se destacan:

'0

Funciones:

L)

Planear y aplicar los sistemas electrénicos
Seleccionar los programas de la transmision diaria

Vigilar y supervisar su difusion

o O O O

Recopilar los datos mas sobresalientes de cada programacion diaria
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O O O o o o o

Revisar fallas técnicas en los sistemas electronicos

Demas funciones que le asigne su jefe inmediato

Orientar y asistir al personal en la ejecucion de los trabajos
Vigilar la seguridad industrial

Supervisar constantemente los equipos en el proceso
Solucionar situaciones imprevistas en los procesos industriales

Reducir al maximo los desperdicios en los procesos

Puntos positivos:

Todos los gerentes de la empresa usan el mismo sistema de informacion
para tomar decisiones, aunque existen reportes que se modifican y son
mejorados en tablas de Excel.

La empresa cuenta con programas de tecnologia avanzada como son los
sistemas de conexion a Internet DSL y CI enlace entre los puntos de
Bucaramanga y Girdn, a través del INTERLIAN.

El jefe del departamento de sistema tiene conocimiento sobre las
herramientas con las que estan trabajando las empresas rivales en cuanto a
su desarrollo.

Siempre se busca estar mejorando tanto el contenido como el procedimiento
para uso del sistema de informacion de la empresa, recibiendo sugerencias
y realizando arreglos, permanentemente.

Ahorro en costos de comunicacion.

Puntos por mejorar:

Aunque se ha logrado optimizar el manejo de claves eficaces para entrar en
el sistema de informacién de la empresa en un 80%, aun se hace necesario,
el mejorar éste aspecto.

Los sistemas de informacion con los que cuenta la empresa, en general no
son de facil uso, ya que los implementados en el &rea comercial (CONSOU,
programa que guarda la informacién relacionada con las ventas de todos y
cada uno de los centros de costos) fuerén creados con un lenguaje
avanzado, que impide a los usuarios una generacion facil de reportes

cuando se presenta la necesidad.
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o Insuficiencia en capacitacion con lo relacionado a los sistemas de
informacion.

o La compafia cuenta con sistemas que aunque funcionan, no permiten ser
mas repotenciados, limitando la capacidad de desarrollo de la empresa.

o Falta motor base de datos y servidor.

o Funcionalidad y ergonomia de los equipos.

4.3.2 Departamento de contabilidad

% Situacién Actual:
El departamento de contabilidad lo conforman 5 miembros entre ellos un contador,
quien es el responsable ante la gerencia en lo relacionado a esta area funcional,
También cuenta con 3 auxiliares de contabilidad, un tesorero y un auxiliar de

tesoreria.

Actualmente en el departamento contable se presenta una rotacion forzosa de
personal, al igual que un programa vacacional.

Cabe mencionar que la jefe del departamento contable ingreso recientemente a la

compafiia, por lo cual aun desconoce ciertos procedimientos del area.

También se evidencié un ajuste del equipo de trabajo a un nuevo esquema de
informacién validada en tiempos mas reducidos, una implementacion de sistema de
costeo con balance y un mejor acondicionamiento y distribucion del area contable
que proporciona al equipo de trabajo una mejor ergonomia en sus puestos de
trabajo.

Algunas de las principales funciones del departamento son:

'0

Funciones:

L)

Revisar los movimientos contables que se le presenten.

Supervisar y controlar todas las operaciones contables de la organizacion.

o O O

Presentar la parte tributaria (IVA, retencion, etc.).
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Mantener informada a la empresa con todo lo que respecta a los requisitos
gubernamentales.

Registrar la informacion de la empresa en los libros contables.

Digitar en el sistema todas las operaciones contables realizadas a nivel
nacional, de todas y cada una de las agencias.

Generar informacion contable para la toma de decisiones.

Elaborar el cronograma de pagos en coordinacién con el departamento de
cartera.

Verificar la conciliacion diaria de la caja.

Elaborar cheques.

Recibir facturas de proveedores.

A través de la encuesta llevada a cabo en el area contable (Ver anexo A) se pudo

observar las siguientes falencias y aspectos positivos dentro del departamento.

(@)

@]

Puntos Positivos:

Son razonables las politicas para pagar dividendos. Estos han sido
capitalizados durante los ultimos cinco afios en pro del bienestar de la
compaiiia.

Los jefes contables tiene gran experiencia en su &rea funcional.

Hay buena rotacion de proveedores

Puntos por mejorar:

No son eficientes los procedimientos para presupuestar el capital.

Debe reducirse el margen de error en general, evitando asi, futuros
inconvenientes en el balance general, flujos de resultados, entre otros.
Ausencia de Indicadores de gestion en ésta éarea funcional de la

organizacion

160



4.3.3 Departamento de cartera

% Situaciéon Actual:
El departamento de cartera se encuentra conformado por un jefe de carteray 1

auxiliar de cartera.
A través del andlisis de documentos de soporte del area y de los informes emitidos a
la gerencia, se pudo realizar un analisis sobre los principales personajes que

componen la cartera con su respectiva participacion sobre el total. (Ver tabla 9).

Tabla 9. Composicion de deudores a agosto de 2005

AGOSTO

(EN MILES DE PESOS) 31/2005 %
CLIENTES COMERCIALES 1,442,780 |40,3%
CTAS. CTES. COMERCIALES 116,797 3,26%
CUENTAS POR COBRAR SOCIOS 65,291 1,82%
ANTICIPOS Y AVANCES 424,429 11,85%
DEPOSITOS 343,823 9,60%
PROMESAS DE COMPRAVENTAS 0 0%
ANTICIPO IMPUESTOS 853,908 23,85%
RECLAMACIONES 2,353 0,07%
CTAS POR COBRAR EMPLEADOS 20,977 0,59%
PRESTAMOS A PARTICULARES 160,926 4,49%
DEUDORES VARIOS 0 0%
DEUDAS DE DIFICIL COBRO 149,184 4,17%
TOTAL CARTERA 3,580,468 100%
(-) PROVISION DEUDAS MALAS 397,717 11,11%
DEUDORES NETOS 3,182,751

Con base a la mas reciente informacién (Agosto 31) emitida por el departamento de
cartera para la alta direccion se observa que el total que maneja la cartera es por un

valor de $3.580.468.000 pesos con una rotacion de aproximadamente 33 dias.
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También se esta trabajando en un proceso de acople para concesiones de crédito
para antiguos clientes y el tener comités de cartera con una mayor frecuencia, con

el propdsito de tomar mejores decisiones en pro de la organizacion.

A continuaciéon se nombraran las principales funciones a desempefiar dentro del
departamento de cartera:

< Funciones:

Estudiar y otorgar los créditos.
Gestionar y controlar la parte de cartera (ingresos).

0
0

o0 Analizar los indicadores econémicos y la variacion de la cartera.

0 Revisar incongruencias tanto en la facturacion como en el recaudo.
0

Atender clientes y todo lo que se refiere a servicio al cliente.

% Puntos Positivos:

o Numero reducido de clientes morosos, la mayoria de ventas son a partir de
clientes que pagan de contado

o0 Excelente control sobre las cuentas por cobrar

o Personal con espiritu de compromiso y responsabilidad

% Puntos por mejorar:

o Creditos sin politicas , ni procedimientos bien definidos
0 Escasos cupos para crédito

o Comunicacion insuficiente con area comercial.

4.3.4 Departamento de talento humano

% Situacion Actual:
Esta area esta conformada por una jefe de talento humano, y tres asistentes, entre
ellos la encargada de liguidar nomina y un practicante Sena. Esta area es la
encargada de las obligaciones con el personal con respecto a salarios y contratos,

manteniendo un equilibrio emocional dentro de las actividades de la empresa.
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Es un area clave para el desempefio de la empresa, actualmente se preocupa por
coordinar diferentes actividades y reuniones en las distintas instalaciones de la
organizacion, creando un ambiente familiar en el cual cada empleado se sienta
acogido y parte de la empresa y por lo tanto este a gusto y se desempefie de una
forma eficiente, de forma tal que le pueda brindar no solamente satisfacciéon a la
empresa, sino al cliente.

Recientemente, los sistemas de evaluacion se estan dando a conocer a todos los
empleados, para que reciban informacion y retroalimentacion sobre su propio
desempefio. Asi mismo la empresa cuenta con programas de prevencion, en donde
todo el personal de la compafiia al ser ingresado, es afiliado a una ARP y se le
hace entrega de los elementos de seguridad industrial, proteccion personal y

dotacién correspondientes a su cargo.

En cuanto al clima laboral, la empresa se preocupa por hacer de éste, el mas
adecuado, para esto, se encuentra capacitando al personal directivo y de altos
mandos en las diversas dependencias a través de seminarios de actitud,
semanalmente, los dias jueves, creando espiritu de liderazgo y compromiso para
con la empresa y su demas equipo de trabajo. A su vez realiza actividades de
esparcimiento como el participar en torneos de microfutbol interempresas de
comfenalco, integrando un equipo con personal de la planta de incubacion y de
concentrados, fomentando asi una mejor integracion que permita alcanzar mejores
resultados.

Cabe mencionar que la compafiia tiene un alto grado de responsabilidad social, no
solo para personas vinculadas directamente e indirectamente con la organizacion,
sino también con personas con problemas y necesidades econdmicas, brindandoles
donaciones y servicio.

'0

Funciones:

L)

Seleccién de personal.

Nombramiento y posesion de cargos.

o O O

Manejo de nomina.
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O O O O O

S

o O

o O O O o

Gestion y pago de prestaciones sociales.

Afiliacion y pago de aportes al sistema de seguridad social integral.
Desarrollo del talento humano en el personal de la Compafiia.

Planificacion del proceso de induccion y capacitacion de empleados nuevos.

Realizar llamados de atencion, descargos y sanciones disciplinarias.

Puntos Positivos:

Se toma muy en cuenta la opinion y el sentir de sus empleados.

La empresa busca brindar a sus empleados ratos de esparcimiento y
recreacion que motiva a todas las personas a sentirse parte esencial de la
empresa y por ende con mayor sentimiento de gratitud hacia esta.
Inexistencia de conflictos legales.

La Compafiia cuenta con personal creativo y con deseo de desarrollo,
permitiendo dia a dia el progreso organizacional.

La empresa no cuenta con ningun tipo de sindicato, las relaciones obrero
patronales son las mejores.

Excelente clima laboral con agradables condiciones de trabajo.

El desempefio laboral de la mayoria de los empleados es evaluados con el
fin de incentivarlos o0 hacerles recomendaciones con el Unico propdsito de
mejorar.

Se concede al personal la oportunidad de ascender y hacer carrera dentro de
la empresa.

Estructura salarial baja, en pro de los gastos laborales de la organizacion.
Conocimiento pleno de sus empleados

Puntos por mejorar:

Seleccion de personal calificado que cumpla con el perfil solicitado
deacuerdo a las exigencias actuales de la empresa.

Ausencia de manuales de funciones y procedimientos bien definidos.
Ausencia de indicadores de gestion humana.

Se cuenta con un estudio de salarios desactualizado.

Falta criterio de seleccion de lideres de grupos.

Alta rotacion en los distintos cargos laborales.
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0 Baja escala salarial con un programa de incentivo poco atractivo para los
empleados.

o Falta mejor planeacion para el pago de vacaciones y compensatorios.

o Politica de preaviso de contratos

4.3.5 Departamento administrativo y financiero

% Situacién Actual:

En general Pollosan S.A. tiene presupuestado, cierto tipo de actividades las cuales
van encaminadas hacia la planificacion, desarrollo y cumplimiento de los objetivos
gue tiene ka empresa para un futuro. Gracias a la estructura organizacional de esta
empresa, se permite la integracion de las areas tales como: contabilidad, ventas,
produccion, etc. Debido a que todos estan encaminados hacia los mismos objetivos
generales de la empresa. Es importante resaltar que aunque cada uno es
independiente del otro, todos estan dentro de una secuencia que permite alcanzar
los objetivos organizacionales de la empresa.

El proceso de toma de decisiones, en general implica que cualquier decisién o
mediada por mas sencilla 0 menos importante que sea debe ser avisada y contar
con la debida autorizacion de la gerencia para ser determinada y darsele el sucesivo
transcurso. Asi mismo es importante resaltar que entre las politicas del area, se
considera importante que para ocupar algin cargo administrativo, se exige un
personal lo suficientemente capacitado y con experiencia en cargos afines para
desempeniar las labores correspondientes, ya que estas implican manejo de

personal y alta responsabilidad.

< Funciones:

D)

Analizar, aprobary avalar con su firma los estados financieros.
Realizar y analizar los informes de estados financieros de la empresa.
Representar a la empresa en las transacciones comerciales y financieras.

o O O o

La empresa tiene un buen manejo de créditos, con cédmodas tasas de

interés.
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Analizar y evaluar alternativas o escenarios de proveedores para elaborar
plan mensual de compras.
Orientar al equipo de empleados hacia el logro de la Mision y Vision de la

empresa.

+ Puntos Positivos:
Personal comprometido con la organizacion.
La empresa tiene excelentes relaciones tanto con los inversionistas como
con los accionistas.
La Compafiia maneja excelentes relaciones con el sector financiero.
Poseen personal agil, dindmico y capacitado para el manejo administrativo
de las diferentes areas de la empresa.
En el andlisis de razones financieras, se observa que la empresa es fuerte
en lo relacionado a la rotacién de cartera.
La empresa tiene la capacidad para reunir el capital que necesita a corto
plazo, es decir maneja un flujo de caja suficiente.
Notable reduccién de los gastos financieros.
Presenta un clima laboral tipo colaborador y participativo, permitiendo con
esto que las distintas personas que lo integran vinculen sus ideas y
estrategias para conseguir los objetivos de la empresa.
Existen reuniones periodicas con la gerencia general con el fin de tener un
mayor control y direccionamiento de la misma.
Adecuada velocidad de respuesta a los cambios que se presentan en el
exterior y que requieren un cambio interno para continuar atendiendo a los

clientes de forma oportuna.

Puntos por mejorar:

Rotacién en cargos claves

Ausencia de manuales de funciones bien definidos que demarquen un claro
sobre el cargo.

Las lineas de comunicacion y el flujo de informacion no esta claramente
definido, presentdndose ciertas distorsiones y en ocasiones serios

inconvenientes.
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o En el andlisis de razones financieras, se observa que la empresa es débil
en lo relacionado con capital de trabajo, en activos corrientes y en el nivel de
endeudamiento, impidiendo de esta forma una solida estructura operativa y
un liderazgo en los proyectos de inversion.

0 Ausencia de manuales de procedimientos bien definidos, denotando los
pardmetros a seguirse en las distintas circunstancias que se lleguen a
presentar

o Inoportunidad e incredibilidad en informes financieros.

o Adecuacion planta fisica.

0 Revision cargas laborales

4.3.6 Gerencia general

% Situaciéon Actual:
En estos momentos, La empresa cuenta con un gerente general quien lleva tan
solo afio y medio a cargo de la Compafiia, pero es una persona con una amplia
experiencia en el sector avicola ya que ha ocupado cargos similares en
Distraves, una de las compafiias avicolas fuertemente posicionada en el

mercado.

Permanentemente se programan reuniones con los distintos departamentos de
la compafia abarcando todas y cada una de las actividades, con el fin de llevar
un control y direccion de las mismas, asegurando el correcto cumplimiento de
los distintos lineamientos y tomando las medidas necesarias para obtener los
resultados deseados, buscando estrategias efectivas que permitan aumentar la

rentabilidad, competitividad y los niveles de productividad en la empresa.

*

Funciones:

)

Dirigir, controlar y gestionar las actividades generales de la empresa.

o O

Velar por el cumplimiento de las normas establecidas incentivando el trabajo
en equipo para toda la organizacion.

0 Mantener el correcto funcionamiento de la empresa.
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0 Representar juridica y legalmente a la empresa ante terceros.

o Dirigir y controlar las funciones administrativas de la empresa.

o Coordinar la programacion de actividades y estrategias necesarias para
lograr cumplir las metas organizacionales.

0 Ejecutar y dirigir las juntas directivas

o Dirigir la consecucion de recursos para la empresa.

o Decidir los castigos y correctivos para los empleados que cometen errores.

0 Legalizar documentos de patentes en la empresa.

% Puntos Positivos:

o0 Velocidad en la toma de decisiones.

o Se trata por medio del area gerencial que la empresa se vea como una

familia en la cual cada uno de sus integrantes se sienta a gusto y por lo tanto
se desempefie bien en el momento de cumplir con sus deberes, y a su vez
se refleje esto en la atencion al cliente.

o Creatividad e Invencion de Productos

o Contacto Permanente con Clientes y Proveedores

0 Alto Grado de Conocimiento y experiencia

« Puntos por mejorar:

o Falta confianza en sus empleados para delegarles autonomia.

o0 Ausencia de manuales de funciones y procedimientos

o Politicas de disciplina con fuertes llamados de atencién y con copia a la hoja
de vida.

o Ausencia de indicadores de gestion

o Carencia de herramientas de planeacion estratégica para el

direccionamiento organizacional.

4.3.7 Departamento de produccion

« Situacion Actual:

Este departamento se encuentra en la planta de sacrificio ubicada en Lebirija;
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actualmente la compafia se encuentra adelantando varios proyectos de inversion
gue sin lugar a dudas, redundard en beneficios para la Empresa en si,
consoliddndose como organizacion; A nivel de produccion se ha ampliado la
capacidad instalada de galpones en areas sanitariamente aptas tanto para gallinas
reproductoras en la granja Caciquito, como para pollo de engorde en la Granja
Santa Lucia, sitios donde se ha construido una infraestructura muy completa que ha
permitido garantizar resultados de campo favorables. Igualmente, en la planta de
beneficio, se esta desarrollando el proyecto del tanel de congelacion, el cual
permitird entregar a los consumidores un producto en condiciones optimas de
calidad, ademas que reducird de manera significativa las mermas de la Empresa;
éste proyecto incluye el cerramiento y aislamiento del &area de despachos.
Igualmente se ha adelantado las tareas de puesta en marcha del equipo de
congelacion individual IQF. De esta manera se espera cumplir con el cronograma de
proyectos de inversion de modo tal que éstos puedan estar finalizados para
diciembre del presente afio; Por ultimo no menos importante, en el campo ambiental
también se espera quede terminada para finales de octubre la nueva planta de
tratamiento de aguas residuales de la planta de beneficio.

Cabe mencionar que este departamento a su vez, se encuentra comprendido por
varios subdepartamentos, entre ellos: el departamento de transporte, facturacion,
calidad, desprese, despachos y de almacenamiento, los cuales seran descritos y

analizados a continuacion desde una perspectiva global.

% TRANSPORTE:

En ocasiones la empresa subcontrata servicio de TRC (Transporte Refrigerado de
Colombia) 6 Redefrio, pero con una frecuencia casi esporadica, es decir unas tres
veces al mes, ya que la empresa cuenta con contratistas independientes para
servicios de transporte, asi mismo la compaifiia tiene bajo su propiedad:

1 carro 600 con capacidad de 10 toneladas

1 carro Turbo con capacidad de 4.5 toneladas

1 carro Hyundai Porter con capacidad de 1800 kilos. (Util para repartos cortos)
Estos son conducidos por tres empleados de la Compafia. Es importante mencionar
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que aparte de los vehiculos propios con los que cuenta la empresa ; esta ultima

mantiene otros vehiculos con contratistas independientes que trabajan para la

compafilia cumpliendo los requisitos previamente establecidos, entre ellos que

tengan flotilla de refrigeracion, piso estibado, buen termo, llaves de desagiie y

cortinas para mantener el frio entre otras, para un total de 6 carro 600, 7 carros

turbo, 1 carro Porter y una NKR, perteneciente a un cliente de Aguachica, a quien se

le despacha aproximadamente 3 toneladas en producto con una frecuencia

periddica, facilitando para la compafiia el transporte y por ende la distribucion final

del producto.

>

Puntos Positivos:

Amplia red de distribucién

La empresa esta afiliada a un frente de seguridad (Comunicacion por
carretera via avantal)

Excelente seguimiento sobre el producto, debido a que se lleva un buen
control sobre los vehiculos y productos despachados

La empresa cuenta con vehiculos propios para la distribucién final del
producto, motivo por el cual no requiere de una subcontratacion fija de
servicios de transporte.

El gremio de transportadores desea pertenecer a la compaiiia, debido al
buen reconocimiento de éste en el mercado, como una empresa de
excelente cumplimiento en los pagos a personal a diferencia de otras
avicolas que suelen pagar los fletes un mes después.

Se cuenta con carros en perfectas condiciones para transportar el producto.
Cuenta con conductores responsables y de experiencia (se les exige pasado
judicial).

Puntos por mejorar:

Falta de una planeacién adecuada en los despachos de producto.
Mermas del producto durante el trayecto de la planta hacia las bodegas de
las agencias de la Compafiia.
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Altos costos en fletes por kilos transportados, debido a que en la mayoria de
ocasiones se envia el producto en carros que salen sin llenar los cupos
minimos requeridos en relacion a la capacidad de estos.

Debido a una ausencia de planeacion de pedidos, los vehiculos permanecen

durante largos periodos de tiempo pargueados en planta

DESPACHOS:

Este departamento es clave para area comercial debido a que es el éarea

responsable de distribuir la produccion deacuerdo a las requisiciones de cada una

de las agencias y ruteros, basandose tanto en los inventarios diarios con que

amanece la planta ,asi como en el sacrifico yplafiiderosara el dia.

Este departamento se encuentra conformado en total por 28 personas distribuidas

en cargadores, cuarteros, transportadores de pollo, plafiideros y despachadores.

>

Puntos Positivos:

Personal de gran experiencia

El jefe de despachos posee criterio para impulsar el despacho de algun
producto que llegue a presentar baja rotacion.

Buen clima laboral.

Se impulsa y promueve la gestion de venta en cada una de las agencias de
la compaiiia.

Se lleva un control diarios sobre el producto despachado.

Cada pedido es despachado con un sello de seguridad y con un manifiesto
de carga.

Se llevan registros y formatos de control en cada uno de los cuartos frios

Puntos por mejorar:

Algunos despachos se ven afectados por la capacidad real de algunas de las
agencias de la compafiia

Se presentan demoras en algunas bodegas al momento de descargar el

producto.
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Falta mayor coordinacion y una programacién organizada de pedidos.

El proceso de marinado (mermas).

Escasez de canastas.

Se presentan demoras al momento de cargar el producto desde planta por
falta de personal.

DESPRESE:

En este departamento el pollo entero es acomodado en una banda de conos, en

donde se procede a realizar los cortes correspondientes (pernil corriente, pernil

mixto, pierna, ala mixta, ala jumbo y muslo) segun la programacion de pedidos.

Las presas son dirigidas al cuarto de congelacién, en donde se producen las

siguientes determinaciones:

Los paquetes de presa reciben un choque de frio por dos horas a una
temperatura de -15° C, para luego ser dirigidas a un cuarto de conservacion.
Las bandejas reciben una congelacion completa y luego son dirigidas a un
cuarto de conservacion.

Las presas a granel reciben un choque de frio por dos horas, para luego ser
dirigidas a un cuarto de refrigeracion.

Una vez terminado el proceso de IQF, las presas ya congeladas
individualmente se empacan en bolsa de polietileno de acuerdo a las
unidades de comercializacion.

Los paquetes de presa IQF son empacados en sacos deacuerdo a los
paquetes de comercializacion.

Los sacos de producto IQF son almacenados en un cuarto de conservacion.

Puntos Positivos:

Personal 4gil y con amplia experiencia.
Parte del proceso es sistematizado.
Producto de excelente calidad

Puntos por mejorar:
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o Desperdicio en empaques y bolsas capuchonas.

0 Escasez en canastas para la movilizacion del producto a los cuartos frios.

0 En ocasiones se ve presionados a despresar mayor cantidad de producto de
manera improvista, debido a la falta de planeacién y programacion de
pedidos.

0 Problemas de mermas en el producto marinado.

% FACTURACION:

A continuacion se enunciaran las principales funciones que se desempefian dentro
del departamento, el cual se encuentra integrado por una facturadora y dos

auxiliares de facturacion.

» Funciones:

o Facturar todo pedido que sea despachado de planta

o Consolidar diariamente la informacion en unidades y kilos en relacion a la
produccion y al desprese.

0 Actualizar el inventario de productos en la planta

o Remisionar el producto enviado hacia las diversas bodegas de la compaiiia.

o Facturar a clientes que son atendidos por algunas agencias del pais pero a
los cuales se les despacha producto desde la planta.

0 Realizar notas créditos en los casos necesarios.

o0 Registrar tanto mermas como devoluciones

o Dar tanto entradas como salidas a las canastas empleadas para cada

despacho.

» Puntos Positivos:
Cuenta con un sistema que brinda reportes de apoyo.

o El personal de este departamento se desenvuelve en un clima laboral
calido.

0 Se mantiene un control sobre los carros despachados, productos y

canastas.
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o La facturacion de los despachos es nuevamente revisada por la auxiliar de
facturacion, al despachar cada carro con la mercancia de forma tal que
coincida con el listado de producto de la remision.

» Puntos por mejorar:

o En caso de presentarse descuadre en el inventario de planta hacen
responsables al personal de facturacibn de manera econOmica,
descontandoles estas diferencias en nomina.

o Debido a que no hay una lista de precios Unica en el sistema, es necesario
digitar uno a una cada precio al facturar los pedidos a los clientes,
incrementando el porcentaje de error.

0 Se presentan demoras para hacer llegar las planillas de desprese y

produccion al departamento de facturacion.

s CALIDAD:

Partiendo de la necesidad de fortalecer el conocimiento del personal manipulador en
los temas relacionados con las buenas practicas de manufactura (BPM) y el andlisis
de peligros y puntos criticos de control (HACCP), surge la importancia de este
departamento, encargado de fortalecer tanto los conocimientos del personal en el
proceso de implementacion del sistema y de llevar un control sobre todas las
operaciones de forma tal que se pueda facilitar el proceso de gestidn del sistema de
inocuidad.

» Puntos Positivos:
Cuenta con personal comprometido e involucrado en el proceso de
implementacion.

0 Se estan adelantando nuevos proyectos que permitan mejorar la operacion
productiva y a la vez localidad misma del producto.

0 Se implementé un procedimiento para la limpieza y desinfeccion en los
cuartos frios bajo la coordinacion del jefe de despachos
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o0 Los resultados microbiolégicos del producto se mejoraron considerablemente
en lo que respecta al pollo entero, presas y menudencias comparados con
los historicos, debido a la nueva dosificacion de desinfectante en el chiller.

o0 Excelentes relaciones con proveedores de desinfectantes, quimicos,
desengrasantes, etc.; Siendo la empresa reconocida como una entidad de
excelente cumplimiento en sus pagos.

» Puntos por mejorar:

El producto llega en ocasiones, muy congelado a los almacenes, con hielo

(@)

dentro de los paquetes, motivo por el cual hay que dejar que el producto
descongele para poderlo vender, incrementando las mermas.

o Falta un estudio e implementacion de mejoras en el marinado del producto,
pues en la mayoria de ocasiones, el producto sale muy fresco de planta,
escurriendo sanguaza y por ende incurriendo en mas mermas.

o Se requiere una fuerte inversion en infraestructura, para cumplir con las

instalaciones fisicas requeridas para obtener la certificacion HACCP.

% SUMINISTROS:

Esta &rea no es un departamento como tal, solo hay una persona responsable que
debe llevar un control sobre la materia prima de planta como lo son los
desinfectantes, papeleria y bolsas entre otros, registrando diariamente salidas por
consumo o por devolucién, manteniendo siempre un adecuado stock de inventario
de forma tal que se pueda proveer el insumo que sea requerido.

4.4 ANALISIS DEL AREA COMERCIAL:

El principal fin que se esconde tras llevar a acabo una planeacion estratégica para el
area comercial es lograr construir un plan de accion a seguirse con el fin de lograr el
éxito de la organizacion y el cumplimiento de los objetivos organizacionales de esta
misma, de ahi que surja la importancia de conocer efectivamente las capacidades,

fortalezas que posee la empresa en el area comercial, y aquellas otras que debe
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conseguir, conociendo las realidades del entorno, las posibilidades reales de la
empresa, el recurso humano con el que cuenta y la potencialidad de sus productos y
servicios dentro de su ambito de accion, pues debe recordarse esa famosa frase
gue al respecto dice:“ Quien no planifica, planifica para el desastre*”

Este departamento sera estudiado desde tres perspectivas, comenzando por un
andlisis sobre cada uno de las agencias de la compafia, el cual se llevo a cabo a

través de lo trabajado durante la Convencion Nacional de Ventas durante los dias 3,

4 y 5 de abril del presente afio, mediante una lluvia de ideas y diferentes
actividades, que fomentaron una continua participacion y retroalimentacion de los
representantes de todas y cada una de las agencias de la compafiia, conociendo su
modo de operacion, su organigrama, reconociendo todos aquellos posibles factores
de éxito o fracaso con fines adoptar posteriores estrategias comerciales que
conformen un plan estratégico para el rea comercial; Asi mismo se estudiara a la

Jefatura Nacional de Ventas al igual que las principales funciones que se llevan a

cabo dentro de la misma, pues su papel los viene representando como
intermediarios y directos responsables de la gestion comercial de la compafiia. Por
ultimo no menos importante se evaluara al personal del area comercial con el fin de

desarrollar y fortalecer las competencias basicas. Todo esto con el propésito de
identificar oportunidades de mejoramiento y a la vez aplicar las respectivas
correctivas que permitan alcanzar los objetivos estratégicos que posteriormente se

fijaran para todas las agencias en general.

R/

« Situacion Actual:

El aflo 2004 culminé con unos resultados a todas luces mucho mejores que los
presentados durante el primer semestre del mismo, gracias a que en el segundo
semestre del afilo se presento una significativa reduccidn en los costos de
produccion por la disminucion en el precio de las materias primas y a la reduccién
en el cambio del délar, esto sumado a que los precios de venta de los productos de
la Compafiia reaccionaron y junto con el volumen de ventas logrado por la

Organizacién hizo que el cierre del afio fuera satisfactorio, cerrando con unas
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ventas de 10.332.429 millones de pollo cifra que represento un crecimiento del
27.45%.

Estas cifras llevan a pensar que el desempefio de la organizacién ha sido
interesante, pero a la vez es importante para la Empresa consolidar su crecimiento y
posicion dentro del mercado nacional, ya que dia a dia la competencia esta
luchando por tener una participacion mayor en el mercado actual y de antemano se
conocen los retos que se avecinan frente al Tratado de Libre Comercio con los

Estados Unidos, haciendo del futuro algo incierto.

Es por esto la importancia de lograr una reestructuraciéon el area comercial, a
través de una planeacion estratégica, teniendo muy claro que solamente el trabajo
eficiente del grupo de colaboradores de la Compafiia, enfocado a conseguir los
objetivos organizacionales serd el aspecto fundamental de la Empresa, para
continuar generando beneficios a través de su actividad econémica. No basta solo
trabajar, es necesario desarrollar estrategias y metodologias de trabajo que
permitan desarrollar una mayor competitividad, sin estancarse en el trabajo del dia a
dia, sino por el contrario agregando valor en el actuar de forma tal que se llegue a

los resultados esperados.

Debido a todo lo anterior se determind para el afio 2.005 reunir a todos los
colaboradores del area comercial en una Convencion nacional de ventas, durante
los dias 3, 4 y 5 del mes de abril, en la cual se dedicaron tiempo completo a revisar
conceptos de liderazgo y trabajo en equipo y a mirar estrategias para lograr
optimizar la gestion comercial, de alli que el lema de la Compafiia escogido para la
convencion fue “USTED ES LA CLAVE DE NUESTRO CAMBIO” por que se
considera necesario un cambio de actitud, un cambio en las relaciones laborales, un
cambio en la orientacion y en la forma de realizar las funciones laborales, revisando
de manera sincera e interna el actuar de los funcionarios administrativos de todas
las agencias y el de la organizacién misma de forma talque que se pueda planificar
metas y planes de accion ,estratégicamente para conseguir su permanencia en el

mercado.
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4.4.1 Convencion nacional de ventas. Durante la convencion se llevd a cabo
una actividad conocida como “POR” en donde cada sigla representa problemas,
oportunidades y retos, esta se trabajo mediante el formato que se encuentra como
Anexo B, el cual fue diligenciado por cada equipo de ventas de cada una de las
agencias de la compafia, mediante el cual dejaron ver sus principales falencias y
fortalezas, al igual que las principales oportunidades que se presentan, bajo el
esquema de que acciones implementarian para cada una de las diferentes

situaciones y cuales serian los recursos y herramientas de apoyo que necesitarian.

De ahi la importancia, de esta actividad, la cual fue fundamental para todo el
personal del area comercial, permitiendo que cada uno reconozca Sus propias
limitaciones, oportunidades, capacidades, y sus comportamientos habituales ante
determinadas circunstancias. Reconociendo a tiempo las falencias o debilidades en
cada uno de sus agencias, de esta forma, no sélo se podran evitar errores a la hora
de tomar decisiones, sino ademas actuar de manera tal de poder sobrellevar los
momentos dificiles que en todo negocio se presentan. Asi mismo con esta
actividad se analizar4 la importancia de la eficiencia desde una perspectiva
diferente a la habitual, centrdndose en las percepciones de las personas respecto a
la capacidad de andlisis y sinceridad a la hora de indagar en su propio
comportamiento y en la situacién actual bajo la cual se encuentra su puesto de
trabajo, permitiendo dar a conocer su punto de vista a la compafiia y reflejar a la
vez, una percepcion sobre la capacidad de enfrentar los principales problemas que
aguejan a su negocio en particular, proponiendo medidas, acciones y el
requerimiento basico de apoyo para implementar dichas estrategias, con el fin de

lograr una mayor competitividad en beneficio de la Empresa.

La informacion recolectada a través de esta actividad desarrollada durante la
convencion nacional de ventas fue organizada por agencias, adjuntando sus

estructuras organizacionales y puntos de venta. (Ver anexo C)

4.4.2 Jefatura nacional de ventas
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% Situacién Actual:
El departamento en el momento esta conformado por 2 jefes nacionales de Ventas
con amplia experiencia en el sector, lo que genera solidez y confianza en el
departamento, d igual que les proporciona la capacidad y habilidad de liderar el

departamento en conjunto con el gerente.

Actualmente se encuentran distribuidas en igual cantidad y responsabilidad en
ventas tanto las agencias como clientes entre ambas jefes nacionales con el fin de
tener un mayor control y dar prontas soluciones a cualquier problema o inquietud
gue llegue a presentarse de parte de éstos, ya que en ellas se delegan tanto el
desarrollo como implementacion de nuevos proyectos, ajustes y estrategias
comerciales de la organizacién mediante la administracion eficiente del equipo de
ventas y la permanente gestién ejecutiva en aras de mantener e incrementar el

posicionamiento de la compafia.

Algunas de las principales funciones del departamento son:

% Funciones:

o Promover e impulsar los productos y servicios que ofrece la empresa, pero
especialmente propender por el incremento del niumero de clientes y el
mantenimiento de los mismos.

o Investigar las causas de los retiros de los clientes y proponer estrategias de
solucion.

o Controlar la cartera por ventas, velando por su oportuno recaudo.

0 Atender diariamente las solicitudes de los representantes de ventas y/o de la
gerencia, garantizando una adecuada gestiébn comercial.

o Atender reclamos de los clientes, asesorar y orientar en el manejo y uso de
los productos.

o implementacién de politicas de precio

0 Realizar presupuestos cada comienzo de mes, tanto en kilos como pesos
para cada una de las agencias de la compafiia.

0 Autorizar los costos y gastos de las agencias comerciales de la empresa.
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« Puntos Positivos:

o0 Adecuado tiempo de respuesta para dar soluciones ante las diferentes
inquietudes y problemas de las diversas agencias.

o Constantemente realizan promociones y conceden precios especiales, los
cuales benefician tanto a las \entas de las agencias, como a los mismos
clientes

0 Se cuenta con varios puntos de servicio al cliente.

0 Personas lideres con amplia experiencia.

% Puntos por mejorar:

o Carencia de estudios y propuestas de estrategias a la Gerencia que busquen
ampliar la cobertura de los productos y servicios ofrecidos.

0 No existe como tal un departamento de publicidad y mercadeo que permita
el fortalecimiento de marca.

o Falta mejorar los procesos de induccién y capacitacion al personal del area
comercial.

o No se cuenta con indicadores para medir la eficiencia en ventas.

0 No se cuenta con un programa de incentivos atractivo para los empleados.

o No se cuenta con mecanismos para permitir la lealtad del cliente a largo
plazo con la compaiiia.

o Comunicacion y relaciones entre la jefatura y administradores de agencias.

443 Personal del area comercial. Como se mencion0 anteriormente, la
auditoria interna fue llevada a cabo desde tres perspectivas entre ellas, el evaluar la
actitud del personal del area comercial, ya que hoy en dia la gestién de ventas en
las empresas debe estar estructurada de forma tal que cada una de las personas
gue hagan parte de ella, estén suficientemente preparadas tanto a nivel personal
como laboral, para lograr el maximo de efectividad en la busqueda de los objetivos
corporativos.

La metodologia aplicada para recolectar esta informacion fue mediante un muestreo

no probabilistico, es decir sin aplicar ninguna formula estadistica que permitiera
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determinar el tamafio de la muestra, pues para conveniencia de la empresa, con
fines de facilitar la obtencion de la informacion de manera rapida y sin acarrear
mayores costos, se tomo una muestra de 38 personas, equivalente al nUmero de
almacenes con los que cuenta actualmente la empresa tal y como se muestra en la
tabla 10, de forma tal que fuese resuelta cada una de las encuestas por la persona
responsable de transmitir la opiniébn de su equipo de ventas de dicho almacén.
Cabe mencionar que las encuestas fueron revisadas previamente considerando los
atributos mas importantes para el estudio, con el fin de evitar inconvenientes en la
aplicacion del cuestionario, el cual fue enviado y recolectado por via fax para cada
punto de venta.

Tabla 10. Puntos de Venta por Agencia
AGENCIA [ALMACENES

[EEN
N

Bucaramanga

Culcuta

Valledupar

Cartagena

Sogamoso

Tunja

Pereira

Barranquilla

Barranca

Bogota

Ibagué

Y T N N = IS IS S B OY IS I NS

La Dorada
TOTAL

w
oo

Este cuestionario cuya secuencia se ve expuesta en el anexo D, permitié involucrar
al recurso humano de la compafiia en su proceso de mejora continua, buscando
desarrollar las habilidades basicas para la adecuada gestion del personal de ventas,

con miras a lograr un perfeccionamiento integral del mismo.

La informacion recolectada y procesada se presenta en el anexo E.
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A continuaciébn se dara a conocer las conclusiones obtenidas a partir de la

informacion recolectada.

Conclusiones:

1. Aunque el 64% del personal dice que conoce los objetivos comerciales,
existe diferentes definiciones de los objetivos comerciales; es decir, no
tienen una vision compartida y unificada de los mismos.

2. El 50% de los encuestados dice conocer el mercado objetivo pero también
no hay claridad en el mercado objetivo de Pollosan.

3. Los colaboradores opinan que se debe fortalecer: Los planes de mercadeo y
promocién del producto, las técnicas de ventas y de servicio al cliente y los
procesos de produccién para mejorar la calidad del producto.

4. Las debilidades mas relevantes de servicio al cliente son: Disponibilidad de
producto, falsas promesas, demora en la entrega y falta de programas de
incentivos que permitan lograr la fidelidad del cliente.

5. Las fortalezas enunciadas son: Precio, descuentos, créditos, sabor del pollo,
buen trato.

6. El 74% de los encuestados opina que no tiene los argumentos de ventas
necesarios para lograr capturar y mantener clientes: falta capacitacion,
innovacion y mejoramiento de los argumentos de ventas en lo relacionado al
no cumplimiento del producto requerido por el cliente.

7. Las herramientas de ventas que consideran que se deben aplicar para
capturar nuevos mercados son: Sondeos de precios, estimulos para el
cliente, mejoramiento en la entrega de pedidos, proceso de pollo.

8. Los temas que solicitan los encuestados en los cuales requieren
actualizacion son:

Calidad.

Gestion y técnicas de ventas.
Técnicas de servicio al cliente.
Informética.

Mejoramiento de actitud para la venta
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CONCLUSIONES DE LA AUDITORIA INTERNA

Un paso resumido para realizar una auditoria interna de la administracion
estratégica consiste en construir una matriz EF1.*® Este instrumento para formular
estrategias permite resumir y evaluar las fuerzas y debilidades mas importantes
dentro de las areas funcionales de un negocio y ademas ofrece una base para

identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas. (Ver Tabla 11)

Tabla 11. Matriz EFI

MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS
Factores Criticos para el Exito TOTAL

FUERZAS PESO | CALIFICACION PONDERADO
1.Diversidad en proveedores 0,030 3 0,09
2. Integracion Vertical 0,060 4 0,24
3. Amplia Red de Distribucion a nivel nacional

0.065 4 0,26
4. Tecnologia avanzada

0,045 2 0,09
5. Productos de Excelente Calidad 0,075 3 0,225
6. Reconocimiento y buenas relacionaes con el sector financiero

0,015 3 0,045
7, Tradicion v experiencia en el negocio 0,050 3 015
8. Amplia gama de productos por linea 0,055 3 0,165
9. Buen manejo de informacién empresarial para dominio de
procesos 0,045 2 0,09
10. Responsabilidad por la eficiencia

0,060 3 0,18
DEBILIDADES
1. Falta de certificacion HACCP 0.055 1 0,055
2. Escasa presencia en grandes superficies 0,050 2 0,1
3. Ausencia de Manuales para los diferentes procesos de la|
organizacion 0,060 2 0,12
4. Baja eficiencia en zonificacién local de los clientes 0.020 2 0,04
5. No existen los departamento de mercadeo e investigacion
desarrollo 0,055 2 011
6. Sistema logistico de abastecimiento deficiente 0,050 2 0.1
7. Ausencia de indicadores de gestion 0,055 2 0,11
8. Bajo nivel de capacitacion en el talento humano de Ia|
organizacion. 0,045 3 0,135
9. Falta de un sistema para el direccionamiento estrateqico. 0.065 2 0,13
10. Baja inversi6n en planes de mercadeo, publicitarios
comerciales. 0.045 2 0.09
TOTAL 1,000 | | 2,53

A partir de la matriz de evaluacion de factores internos, se observa que la compafiia
Pollosan S.A. esta dentro del desempefio de las organizaciones promedio contando

28 DAVID, Fred R., Conceptos de Administracién estratégica. Quinta edicién. Santa fe de
Bogota: Pearson educacion, 1997. p. 184
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con un equilibrio interno y externo. Sin embargo al analizar esta matriz se encuentra
gue la empresa debe fortalecer sus capacidades internas y revisar sus debilidades
para aspirar a un mejor desempefio que el actual. Aunque cabe resaltar la fuerza
sobresaliente que es la calidad de productos y la integracién vertical y la amplia red
de distribucion ya que estas fuerzas son el motor para su desempefio se
encontraron a la vez otras fuerzas como son la diversidad en proveedores, el
reconocimiento del sector financiero, la tradiciébn y experiencia en el negocio, la
amplia gama de productos por linea, el buen manejo de informacion empresarial y la
responsabilidad por la eficiencia. Estas fuerzas encontradas permiten a la
organizacién tener un desempefio promedio que debe mejorar pues se cuenta con
las capacidades y el liderazgo para ello. De igual manera la empresa posee
debilidades sensibles como la falta de un plan estratégico que permita guiar a la
compafia en busqueda de cumplir sus objetivos. Otra conjunto de debilidades que
debe revisar la compafiia son la falta de la certificacion HACCP, la escasa presencia
en grandes superficies, la ausencia de manuales para los procesos de la
organizacion, no existen los departamentos de mercadeo e investigacion, la falta de
indicadores para medir al talento humano y la baja inversibn en planes de
mercadeo. Al superar este conjunto de debilidades la compafia generara un mayor

desempeiio, productividad y competitividad.
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5. FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO

5.1 CULTURA ORGANIZACIONAL DEL DEPARTAMENTO COMERCIAL

Antes de establecer el Plan Estratégico, fue necesario realizar una verificacién al
personal acerca del conocimiento de la mision, vision, valores y objetivos de la
organizacion, en el area comercial con el objeto de conocer si tienen claro los

conceptos y estan familiarizados con los planteamientos macro de la organizacion.

De acuerdo al andlisis realizado, se establecio en primer lugar que el conocimiento
sobre los tépicos de planeacion estratégica del personal del area de ventas, en
general era muy poco. Las personas no conocen la visién y mision organizacional.
Ademaés el departamento Comercial, no tiene definida su mision, vision, valores y
objetivos. Basados en esto, se optd por comenzar a capacitar al personal
comercial del area de ventas con el objeto de brindar las herramientas para que
cada persona tenga la capacidad e iniciativa de participar en el planteamiento de la
mision, vision, valores y objetivos de su departamento en sintonia con los de la
organizacion.

Esta capacitacion se inici6 en la convencion Nacional de Ventas con el personal de
las diversas agencias comerciales de la compafiia, en aras de lograr desarrollar la
definicién de la organizacion y sus valores, ya que la formulacion de una mision
clara permite identificar el alcance de las operaciones de una empresa en los

aspectos del producto y del mercado.

Otro aspecto que se logro definir durante la capacitacion fue la Visién, la cual evoca
imagenes sobrenaturales, al igual que una percepciéon simultanea de un problema y
de una solucion técnica novedosa; al fin y al cabo es una apuesta sobre la
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aceptacion de una idea por el publico. La vision adscribe una misiéon a la empresa:
hacer que la vision se convierte en realidad. Cabe resaltar que esto se logro gracias
a la participacion de todos y cada uno de los equipos de ventas que integran las
diversas agencias de la Compafiia.

A continuacion se enuncian la mision, vision y valores planteados actualmente por el
personal de ventas para el area comercial, después de haber diligenciado los
formatos de los anexos F, Gy H respectivamente, durante la Convenciéon Nacional

de Ventas.

5.1.1 Mision. Mantener un crecimiento sostenible, eficiente y rentable de

participacion en el mercado y asegurar la lealtad de nuestros clientes a través de la

calidad del producto, la innovacion y la excelencia en el servicio.

5.1.2 Mision. Pollosan S.A. seré reconocida en cinco afios por:

= Ser una empresa lider en el mercado Nacional e Internacional.

= Mejorar continuamente el bienestar de sus empleados.

= Mantener clientes satisfechos con los productos y/o servicios recibidos.

= Mantener un equipo de trabajo comprometido con la calidad y que trabaja unido

para progresar.

5.1.3 Valores. A continuacion se plantean los valores que se definieron, y en los

cuales se fundamenta la compafiia Pollosan S.A.

= Calidad: Ejecutar bien el trabajo desde el principio.

= Compromiso: Responder a las necesidades y exigencias de las actividades

acordadas con nuestros clientes y organizacion.

= Esfuerzo: Poner empefio en el logro de los resultados propuestos y

compromisos adquiridos.
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= Honestidad: Personas honestas, comprometidas con los intereses de la

organizacion.

= Liderazgo: Personal emprendedor e innovador que establece la unidad de
propdsito y la orientacion de la organizacion; asi mismo, crea y mantiene un
ambiente interno, en el cual todos los trabajadores se involucren totalmente en

el logro de los objetivos propuestos.

= Mejoracontinua: Aumentar la satisfaccion de nuestros clientes y demas partes

interesadas.

= Respeto: Tratar dignamente a nuestros clientes, compafieros y demas partes

interesadas, respetando sus espacios e ideas.

= Responsabilidad: Ejecutar los compromisos adquiridos, con conocimiento de

sus implicaciones.

= Satisfaccion: Cumplir con las necesidades y expectativas de nuestros clientes
y demdas partes interesadas, teniendo en cuenta la capacidad de la

organizacion.

= Trabajo en equipo: Participar en las actividades de grupo propuestas por la

organizacion, generando soluciones favorables.

5.2 MATRIZ DOFA

Hacer un andlisis estratégico implica considerar un cumulo de factores tanto
externos como internos que influyen o pueden incidir sobre la estructura, el
funcionamiento y la identidad de una organizacion. Este analisis debe trascender la
coyuntura y proyectarse a mediano y largo plazo, dado que las condiciones del
entorno suelen cambiar en el transcurso del tiempo. Usualmente se consideran

cuatro grandes categorias de factores:
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Las fortalezas: fuerzas propulsoras de la organizacion que facilitan el
alcance de sus objetivos.

Las debilidades: constituyen las limitaciones y fuerzas que dificultan o
impiden el alcance de tales objetivos.

Las Amenazas: factores exdgenos que afectan o condicionan las actividades
de la institucion y pueden representar situaciones desfavorables (peligros).
oportunidades: factores exdgenos que afectan o condicionan las actividades
de la institucion y pueden representar situaciones favorables (beneficios)

para la organizacion.

El andlisis de la combinacion de fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades

es conocido como el método DOFA o FODA.

El propésito del andlisis DOFA es identificar en el medio ambiente externo a la
institucion aquellos factores o variables que constituyen oportunidades o amenazas
hacia el futuro y en el medio ambiente interno las fortalezas y debilidades

institucionales.?”

Basado en el diagndstico de la situacion actual, en conjunto con la gerencia y la
jefatura nacional de ventas, se identificaron las debilidades y fortalezas internas y
las amenazas y oportunidades a nivel externo. A continuacion se presentara en la
matriz DOFA generada (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas), la
cual es una importante herramienta de apoyo para la formulacion de alternativas

estratégicas. (Ver Tabla 9).

*" BANGUERO, Harold. Prospectiva y planeamiento estratégico: un enfoque aplicado. p. 57
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Tabla 9. Matriz DOFA

DEBILIDADES

FORTALEZAS

1.Falta certificacion HACCP

1. Diversidad en Proveedores

2. Escasa presencia en grandes superficies

2. Integracion Vertical

3. Ausencia de Manuales para los diferentes

procesos de la organizacion

3. Amplia Red de Distribucién a nivel Nacional

4. Baja eficiencia en zonificacion local de

clientes

4. Tecnologia avanzada

5. No existe Dpto. de mercadeo y Dpto. de
I+D

5. Productos de excelente calidad

6. Sistema Logistico de abastecimiento
deficiente

6. Reconocimiento y buenas relaciones con Sector

Financiero

7. Ausencia de Indicadores de Gestién

7. Tradicion y experiencia en el negocio

8. Bajo nivel de capacitacion en el talento

Humano de la Organizacion

8. Amplia gama de productos por linea

9. Falta de un sistema para el

direccionamiento estratégico

9. Buen manejo de Inform.empresarial para

dominio de procesos

10. Baja inversion en planes de mercadeo,
publicitarios y comerciales

10 .Responsabilidad por la eficiencia

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

1. Amplio dinamismo en la demanda de pollo

1. Importacién de Trozos de Pollo enmarcados en
el TLC con EE.UU.

2. Facil acceso para todo

consumidor(Mercado Potencial)

2. Crisis econémica Nacional

3. Posibilidad de expansion a nivel nacional

3. Invasién de marcas extranjeras através de

apertura econémica.

4, Bajas tasas arancelarias para importar

Insumos

4. Altos indices de desempleo

5. Posibilidades para exportacion

5. Violencia Nacional

6. Posicion geogréfica del pais

6. Problemas de Sanidad Animal ( Propagacion de
Influenza Aviar)

7. Economias de escala

7. Estrategias ofensivas y Publicidad masiva por
parte de Competencia

8. Productos genéricos altamente
posicionados

8. Alianzas estratégicas entre empresas de la
competencia

9. Facil acceso a la informacién industrial a
nivel mundial

9. Preferencia astrondmica hacia productos
sustitutos

10.Valor agregado para el cliente

10. Mercado Nacional Atomizado que impide

politicas de precios estables
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5.3 ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS DE NEGOCIOS.

Comparando o enfrentando los factores internos y externos de la matriz DOFA
como se muestra en el cuadro 11, se obtiene el desarrollo de cuatros tipos de

estrategias®®.

= Estrategias FO. Se basa en el uso de las fortalezas internas para aprovechar
las oportunidades externas. Las estrategias que se obtienen de esta comparacion
pueden denominarse ofensivas.

» Estrategias DO. Se basa en tratar de mejorar las debilidades internas, a través
de las oportunidades del ambiente. Las estrategias que se obtienen de esta

comparacion pueden denominarse adaptativas o de reorientacion.

» Estrategias FA. Se basa en utilizar las fortalezas internas para reducir o evitar
la incidencia de las amenazas externas. Las estrategias que se obtienen de esta

comparacion pueden denominarse defensivas.

» Estrategias DA. Se basa en derrotar las debilidades internas y eludir las

amenazas internas. Las estrategias que se obtienen de esta comparacion pueden
denominarse de supervivencia.

Z DAVID, Fred R. La gerencia estratégica. Santa fe de Bogota: LEGIS Editores S.A. 1988.
p.195.
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Cuadro 11. Matriz de alternativas estratégicas

Lista de Fortalezas

Lista de Debilidades

1.Diversidad en proveedores

. Integracién Vertical

. Amplia Red de Distribucién a nivel nacional
. Tecnologia avanzada

. Productos de Excelente Calidad

Reconocimiento y buenas relaciones con el sector financiero

. Tradicién y experiencia en el negocio

. Amplia gama de productos por linea

. Buen manejo de informacién empresarial para dominio de procesos
10. Responsabilidad por la eficiencia

. Falta de certificacion HACCP

. Escasa presencia en grandes superficies

. Ausencia de Manuales para los diferentes procesos de la organizacion
. Baja eficiencia en zonificacién local de los clientes

. No existen los departamento de mercadeo e investigacion y desarrollo

. Sistema logistico de abastecimiento deficiente

. Ausencia de indicadores de gestion

. Bajo nivel de capacitacion en el talento humano de la organizacion.
. Falta de un sistema para el direccionamiento estratégico.

10. Baja inversion en planes de mercadeo, publicitarios y comerciales.

O©oO~NOO O b~ W N R

Lista de Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

1. Amplio dinamismo en la demanda de pollo

2. Féacil acceso para todo consumidor(Mercado
Potencial)

3. Posibilidad de expansién a nivel nacional

. Bajas tasas arancelarias para importar insumos

. Posibilidades para la exportacion de productos

. Posicién geogréfica del pais.

. Economias de escala

. Productos genéricos altamente posicionados

. Facil acceso a la informacion industrial a nivel
mundial

10. Valor agregado para el cliente.

©oo~N O b

Desarrollo de Mercados (F3,F5,F7,01,02,03)
Alianzas estratégicas con proveedores nacionales e internacionales(F1,F2,04)

Diversificacion de conglomerado(F6, O7)
Desarrollo de Mercados (F3,F5,F7,01,02,03)

Desarrollar productos bajo estandares certificados HACCP(D1,03,05,010)
Desarrollo de direccionamiento estratégicos para el area comercial y
estandarizacion de los procesos. ((D3,D6,D07,09,07,09)

Desarrollo de nuevos productos que generen valor al cliente(D2,01,03,010)

Lista de Amenazas

Estrategias FA

Estrategias DA

1. Importacion de trozos de pollo enmarcados en el
TLC con los Estados Unidos.
2. Crisis econémica nacional

3. Apertura econémica de los sectores agricolas e
industriales del pais con el TLC.

4. Altos indices de desempleo a nivel nacional
5. Violencia Nacional

6. Problemas de Sanidad Ambiental (Propagacion de
Influenza Aviar)

7. Estrategias ofensivas y publicidad masiva por
parte de la competencia

8. Alianzas estratégicas entre empresas de la
competencia.

9. Preferencias gastronémicas hacia el consumo de
productos sustitutos (carne de res, pescado)

10. Mercado nacional atomizado que impide politicas
de precios estables.

Desarrollar paquetes promoci6nales y campafias publicitarias a nivel
nacional(F5,F8,A1,A2,A7,A9)

Desarrollo de programas de aseguramiento de inocuidad en granjas
,planta y puntos de ventas(F4,F7,F10,A6)

Gestién Comercial (D4,D5,D10,A7,A8)

Gestién de Recursos Humanos(D3,D8,09,D10,A7)
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Las estrategias identificadas fueron clasificadas segun las tres categorias de
estrategias existentes. '

1. Estrategia corporativa o de negocio. Se refiere a las estrategias macro
del negocio, se da en el nivel directivo, y el objeto de estas es plantear como
va a obtener la compafiia una posicion competitiva en el largo plazo.

2. Estrategia tactica o funcional. Se refiere a las estrategias funcionales o
planes de accibn que va a adoptar la compafiia en cada area funcional
para alcanzar las estrategias de negocio o corporativas. Estas estrategias
son planteadas por los jefes de las areas o departamentos y son
generalmente de mediano plazo.

3. Estrategia operativa. Se refiere a las estrategias que va a adoptar la
organizacion en las operaciones especificas del negocio como compra de
materiales, disefio, produccién, entre otras, para lograr las estrategias
funcionales o tacticas y las corporativas o de negocio. Estas estrategias son
planteadas en cada area por sus integrantes y son generalmente de corto

plazo.

A continuacion se ensefaran cada una de las iniciativas estratégicas planteadas, al

igual que su respectiva clasificacion:

5.3.1 Estrategias Corporativas

Estrategia Corporativa — Desarrollo de Mercados.
Crecer con nuevos segmentos de clientes, teniendo una expansion geogréafica
respecto al mercado de origen a nivel nacional, con fines a obtener mayor volumen

de ventas con nuevos clientes mediante mayores esfuerzos de comercializacion.

2’ THOMPSON, Arthur y STRICLAND, A.J. Administracion estratégica. México: McGraw Hill,
2001.p.46.
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Estrategia Corporativa — Alianzas estratégicas con proveedores nacionales e
internacionales
Consolidar 'y ampliar las alianzas estratégicas con proveedores nacionales e
internacionales para dbtener los insumos de la compafiia mejorando la propuesta

actual, bajo la que opera la compafiia.

Estrategia Corporativa — Diversificacion de conglomerado
Incursionar en nuevas lineas de productos y servicios no relacionados con su
primera actividad, dirigiendo esfuerzos en desarrollar alternativas para otros
sectores no relacionados con su foco de mercado como lo es el ofertar productos de
la linea precocida como papa y yuca con un alto grado de calidad, aprovechando su

valor de marca y la estructura competitiva.

Estrategia Corporativa — Desarrollar paquetes promocionales y campafias

publicitarias a nivel nacional

Mejorar el merchandising de la compafiia y modificar las politicas de precios para
hacer mas atractivos os productos, captando nuevos clientes y a la vez aumentando
la frecuencia de visita y valor de comprar promedio de los clientes actuales de la
organizacion.

Estrategia Corporativa — Gestiéon Comercial

Diseflar y desarrollar un ambicioso programa de investigacion de mercados,
mercadeo, promocion, comercializacion, canales de distribucién, manejo de imagen
institucional, disminucién de costos de ventas y alianzas estratégicas, que permitan:
estandarizar itinerarios, fortalecer la cobertura area regional y generar crecimiento y
rentabilidad.
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Estrategia Corporativa — Gestion de Recursos Humanos

Disefiar y desarrollar un plan integral de gestion del Talento Humano, que incluya
programas de induccién, capacitacion, entrenamiento, formacién en liderazgo y
valores, acompafiado de un plan de incentivos y de remuneracion por resultados,

dentro del esquema de competencia laboral.

5.3.2 Estrategias Técticas 6 Funcionales

Estrategia Negocios — Desarrollo de programas de aseguramiento de inocuidad
en granjas, planta y puntos de ventas.

Implementar programas de acciones preventivas y sistemas de verificacion en toda
la cadena de valor de la comparia de forma talque se logre garantizar la completa

inocuidad del producto.

Estrategia Negocio — Desarrollo de nuevos productos que generen valor al

cliente

Constituir un departamento de mercadeo y de Innovacion y desarrollo con el fin de
conocer mejor las necesidades actuales de los clientes para de esta forma revisar
los procesos internos generando producto con caracteristicas especiales y
excelentes servicios de atencion al cliente con capacitado de forma talque se
pueda ofrecer valor en el producto por el mismo precio y al vez obteniendo una

diferenciacion sobre la competencia.

5.3.3 Estrategias Operativas

Estrategia Funcional — Desarrollar productos bajo estandares certificados
HACCP
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Iniciar un proceso de certificacion HACCP con el fin de patentar productos bajo los
mas altos niveles de calidad, brindando seguridad y valor al cliente, facilitando el
incursionar en mercados extranjeros cumpliendo los requisitos minimos exigidos

para su comercializacion.

Estrategia Funcional — Desarrollo de direccionamiento estratégicos para el

area comercial y estandarizacion de los procesos.

Utilizar herramientas de gestion empresarial para profesionalizar mas su gestion y
equiparase a través de una excelencia operativa a las grandes empresas del sector.

5.4 ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

La siguiente fase es el establecimiento de la estrategia que la empresa Pollosan
S.A. utilizaré para lograr su vision. Estas estrategias fueron construidas a partir de la
seleccion de las estrategias mas importantes y viables, deacuerdo a la priorizacion
obtenida mediante la metodologia de la matriz cuantitativa de la planificacion
estratégica (MC PE), Unica técnica analitica en la literatura disefiada para determinar

2 En  términos

el atractivo relativo de las acciones alternativas viables.
conceptuales, La MCPE determina el atractivo relativo de diversas estrategias
basandose en el grado en que exista la posibilidad de capitalizar o mejorar los

factores claves criticos para el éxito, internos y externos. (Ver cuadro 12)

Z DAVID, Fred R., Conceptos de Administracién estratégica. Quinta edicién. Santa fe de
Bogota: Pearson educacion, 1997. p. 214
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Cuadro 12. Matriz MCPE

MATRIZ Cuantitativa de la Planeacion Estratégica (MPCE) POLLOSAN S.A [[ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS |
Factores Criticos para el Exito 1 2 3 4
Fuerzas PESO |CA TCA CA| TCA|CA[TCA] CA|TCA
1.Diversidad en proveedores 0,030 | 4 0,12 3 10091 410121 2 10,06
2. Integracion Vertical 0.060] 3 018 2 10121 2 [012] 1 1006
3. Amplia Red de Distribuci6n a nivel nacional 0,065 | 3 0,20 2 1013] 41026] 2 ]0,13
4. Tecnologia avanzada 00451 2 0.09 3 10135] 3 10135) 3 ]0.14
5. Productos de Excelente Calidad 00751 4 0.30 3 10225] 2 103151 3 1023
6. Reconocimiento y buenas relacionaes con el sector financiero 0,015] 2 0,03 2 0,03] 4 1006] 2 ]0,03
7. Tradicion y experiencia en el negocio 0,050 | 2 0,10 3 10151 3 1015] 3 10,15
8. Amplia gama de productos por linea 0055 | 3 017 2 o1t 210121 2 lo11
9. Buen manejo de informacién empresarial para dominio de procesos 00451 1 0.05 3 10135( 2 10091 2 10.09
10. Responsabilidad por la eficiencia
0,060 | 2 0,12 1 1006] 2 ]012] 0 0
DEBILIDADES
1. Falta de certificacion HACCP
00551 3 017 2 1011141022} 2 ]011
2. Escasa presencia en grandes superficies 0.050 | 3 0.15 1 loos| 3 1o015] 2 |01
3. Ausencia de Manuales para los diferentes procesos de la organizacion 0,060 | 3 0,18 31018 3 10,18| 2 ]0,12
4. Baja eficiencia en zonificacion local de los clientes 0,020 | 2 0,04 2 10041 31006] 1 10,02
5. No existen los departamento de mercadeo e investigacion y desarrollo 0.055 | 2 0.11 3 10165] 4 [ 022] 4 |0.22
6. Sistema logistico de abastecimiento deficiente 0050] 3 015 3 10151210110 0
7. Ausencia de indicadores de gestion 00551 3 017 3 101651 3 [0165] 2 1011
8. Bajo nivel de capacitacion en el talento humano de la organizacion. 0,045 3 0,14 3 101351 2 1009| 3 1014
9. Falta de un sistema para el direccionamiento estrategico. 0,065 | 3 0.20 4 1026 2 1013] 1 10,07
10. Baja inversion en planes de mercadeo, publicitarios y comerciales. 0,045 | 2 0,09 2 1009 | 1 |0045] 2 ]0,00
Oportunidades
1. Amplio dinamismo en la demanda de pollo 002 |1 002 3] 006 [ 1 10021 0 0
2. Facil acceso para todo consumidor(Mercado Potencial) 0.02 | 3 0,06 2 0041 2 10041 1 10.02
3. Posibilidad de expansion a nivel nacional 01 13 0.30 3 0.3 310312102
4. Bajas tasas arancelarias para importar insumos 00113 0,03 2 10021 2 10021 2 1002
5. Posibilidades para la exportacion de productos 01 | 4 0,40 1 0.1 21021 3103
6. Posicion geografica del pais. 0.05 | 4 0.20 2 0.1 2 0.1 2 101
7. Economias de escala 005 | 2 0.10 3 015 | 2 01l 4 |o2
8. Productos genéricos altamente posicionados 005 | 1 0.05 3 015 1 [ 005 2 0.1
9, Fécil acceso a la informacion industrial a nivel mundial 005 | 1 0,05 1 1 005(1]005] 1 10,05
10. Valor agregado para el cliente. 007 | 3 0,21 2 101412 (014] 1 |0,07
Amenazas |
1. Importacion de trozos de pollo enmarcados en el TLC con los Estados Unidos.
02 12 0.40 3 06 [ 2104 4108
2. Crisis econémica nacional 001 | 3 0,03 2 002 3 [003] 1 J0,01
3. Invasion de marcas extranjeras a través de apertura econémica 0,05 | 2 0,10 2 0,1 1 1005] 1 10,05
4. Altos indices de desempleo a nivel nacional 001 | 1 001 0 0 3 loo3l o 0
5. Violencia Nacional 003 11 0.03 2 10061 2 ]1006] 3 1009
6. Problemas de Sanidad Ambiental (Propagacion de Influenza Aviar) 004 | 2 0.08 1 ]1004f2 1008f 0 0
7. Estrategias ofensivas y publicidad masiva por parte de la competencia 01 | 3 0.30 2 0.2 1101l 2 lo2
8. Alianzas estratégicas entre empresas de la competencia. 001 11 0,01 1 ]1]0011]21]002] 0 0
9. Preferencias gastrondmicas hacia el consumo de productos sustitutos (carne de|
res, pescado) 00112 0.02 1 ]1001]21]002] 2 ]002
10. Mercado nacional atomizado que impide politicas de precios estables. 002 |1 0,02 31006 21]004] 1 10,02
TOTAL 5,125 4,98 4,75 4,45|
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ESTRATEGIAS:
1. Desarrollo de mercados: Expansion geografica a nivel nacional.

2. Desarrollo de direccionamiento estrategico para el area comercial )|
estandarizacion de los procesos.

3. Gestion de Recursos Humanos: Disefiar y desarrollar un plan integral de
gestion del talento humano.

4. Alianzas estrategicas con proveedores nacionales e internacionales.

Pollosan S.A. se basard en una estrategia de dos puntas para lograr su vision
organizacional. A continuacion se describe cada una de las puntas que la

conforman.

5.4.1 Estrategia de Crecimiento. Para penetrar el mercado nacional (todo el
territorio nacional) la estrategia es atender el mercado en las cinco regiones
geograficas colombianas (ver cuadro 13) dispuestas por la organizacion teniendo
presente que estos departamentos representan mercados que aun no estan siendo
atendidos por la compafia. Para esto la Compafia debera disponer de un
representante de ventas por zona, un auxiliar de ventas y un domiciliario. Los
equipos de ventas deben reunir un perfil competitivo y con alta agresividad

comercial

Cuadro 13. Zonas dispuestas por la organizacion.

R. R. R. R. R.

ANDINA ATLANTICA PACIFICA ORINOQUIA AMAZONIA
Caldas Guajira Choco Vichada Putumayo
Quindio Magdalena valle del Arauca Caqueta

Cauca
Risaralda Sucre Cauca Casanare Guaviare
Antioquia Cérdoba Narifio Amazonas
Vaupés

Las demas zonas que no estan incluidas para expansion por parte de la
Organizacion se atenderan como hasta el momento se viene haciendo; con los
actuales puntos de venta, de forma tal que se de respuesta a las solicitudes de

los clientes.
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5.4.2 Estrategia de Excelencia operativa. Méas que una estrategia de liderazgo
en costos, la empresa tiene la necesidad de ofrecer precios competitivos a los
clientes a través de la excelencia operativa. El ideal no es ofrecer los precios mas

bajos del mercado y afectar el funcionamiento de la compafiia.

La estrategia es el mejoramiento de la eficacia y eficiencia de los procesos de la
companiia a través de iniciativas como la implementacion del Sistema de Gestion de
la Calidad, creacion de los departamentos de investigacion y desarrollo, al igual que
el departamento de mercadeo, formalizacibn del proceso comercial, la
estandarizacién de tiempos y costos de produccién, entre otros.

5.5 OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y MAPA ESTRATEGICO

Una vez definidas y clasificadas cada una de las iniciativas estratégicas para la
compafiia Pollosan, la siguiente fase es hacer explicito cada uno de los objetivos
estratégicos relacionados con dichas iniciativas mediante una arquitectura genérica
como lo es el Mapa estratégico el cual permitird a la compafia identificar y unir el
proceso interno con el humano, el informativo y la organizacion del capital para de

esta manera lograr una propuesta comercial diferente.

Es importante resaltar que en el mapa estratégico se tradujo la estrategia de
acuerdo a las dos puntas planteadas; por un lado estan los 6valos que contienen los
objetivos estratégicos de la compafiia con un fondo fucsia que muestran la relacion
de causa-efecto de éstos para con la estrategia de crecimiento, por otro lado estan
los 6valos que contienen los objetivos estratégicos de la compafiia con un fondo
celeste, que muestran la relacion de éstos con la estrategia de excelencia operativa

y por ultimo estan los 6valos estratégicos que son mixtos, con ambas coloraciones.

Asi mismo el mapa estratégico de Pollosan S.A. muestra las relaciones de causa-
efecto identificadas entre los objetivos. (Ver Figura 8).
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Figura 8. Mapa Estratégico Pollosan S.A.

Disefio, construccion e implementacié

Balanced Scorecard
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de costos
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satisfaccion
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organizacion
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eficacia operacional del
negocio
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Mejorar la gestion
realizada por la
fuerza

5.6 INDICADORES DE GESTION

Una vez traducida la estrategia del negocio a un conjunto de objetivos estratégicos
la siguiente fase es el establecimiento de los indicadores con sus respectivas metas

asociadas que apalanquen con su desarrollo, el avance de los resultados
esperados.

5.6.1 Indicadores. Un indicador es una relacion entre variables cuantitativas o
cualitativas, que describe la situacion real y las tendencias de cambio de una
actividad o conjunto de actividades (procesos). Entonces, los objetivos expresan los
“resultados deseados” y los indicadores muestran los “resultados reales”. Al
comparar los resultados reales con los resultados deseados se pueden identificar
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desviaciones sobre las cuales se pueden tomar acciones correctivas o preventivas

segun sea el caso.

Los indicadores son el medio para medir si efectivamente se estan cumpliendo los
objetivos estratégicos, tacticos u operativos que la compafia se plantea. En el
momento de establecer indicadores es importante tener en cuenta que en muchos

casos un indicador no es suficiente para evaluar la evolucion del objetivo.

5.6.2 Sensibilizacion con lo referente al tema de los indicadores. Con el objeto
de crear un ambiente propicio para el 6ptimo desarrollo de una nueva cultura de
monitoreo y control, fue necesario adelantar un proceso de sensibilizaciéon al tema
de indicadores; ya que crear en una organizacion la cultura del monitoreo y control
implica la concientizacion de todo el personal. Por una parte, de las directivas de la
organizacion, ya que pueden utilizar la informacién que se genere para justificar
despidos y tomar medidas drasticas. Debido a esta razon fue indispensable
concientizarlos y orientarlos, en la prudencia y buen manejo con la informaciéon que
se vaya a generar, de forma tal que el proceso se pueda consolidar
adecuadamente. Por otra parte el personal en general, al notar posiciones radicales
de parte de las directivas, puede manipular la informacion en pro de mantener a las
directivas conformes. Por esta razén también fue necesario realizar una
sensibilizacion a la fuerza laboral de la Compafia en lo referente al tema de los
indicadores que se desean implementar en las diferentes dependencias de la
Organizacion, buscando al maximo el compromiso de todos y cada uno de las
personas que conforman la Compainiia, con el fin de encaminar la organizacién hacia
la generacion productos y servicios de calidad, logrando la satisfaccion del cliente y

el funcionamiento competitivo de la Compaiiia.

Otros aspectos importantes que se tuvieron en cuenta al momento de concientizar al
personal tuvieron relacion con los siguientes paradigmas que existen actualmente
acerca de la medicion.”

29 BELTRAN JARAMILLO, Jesls Mauricio, Indicadores de gestién, Segunda. Santa fe de
Bogoté: 3R Editores, 1998. p.34.
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1. No hay tiempo para medir. Las personas consideran que medir lo que hacen

implica mas trabajo y no se dan cuenta que ellos en muchos casos llevan el control,

aungque de manera desorganizada y muy pocas veces efectiva.

2. Medir es dificil. Las personas consideran que medir es dificil, pero es tan dificil
como se quiere que sea, y mas cuando en un principio en las organizaciones haya

una tendencia a tratar de medirlo todo.

3. Hay cosas imposibles de medir. Las personas se limitan cuando consideran
gue no es posible medir, y en muchos casos es asi, pero cuando no es posible
medir directamente se puede medir o dimensionar por los efectos que se generan.

4. Es mas costoso medir que hacer. La medicién puede resultar costosa por el
hecho de considerarla como algo ajeno al trabajo, la tendencia a medirlo todo y el

disefio de mediciones complicadas.

La sensibilizacion fue una fase importante en este proceso de cambio, ya que define
los lineamientos para dar el uso adecuado a la informacién tanto de los directivos
como del personal en general, ademas disminuye la posibilidad de trastornos y

desviaciones al proceso.

5.6.3 Disefio del conjunto de indicadores de gestion. Aguellas empresas que
puedan traspasar su estrategia a su sistema de medicion son mucho mas capaces
de ejecutar su estrategia porque pueden comunicar sus objetivos y sus metas.

Al tener un sistema de medicion, en este caso el Sistema Integral de Indicadores de
Gestion, sera fundamental que los indicadores identificados sean los adecuados y
claves, ya que estos seran la base para el mejoramiento de la calidad de los
procesos, la identificacién de problemas, la administracion de los recursos y por
ultimo para el logro de la visién y estrategia de negocio.

Debido a la importancia que tiene la identificacion de los indicadores, el autor junto a

la gerencia y la jefatura Nacional de ventas fueron los encargados de esta fase. En
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primer lugar se disefiaron un conjunto de indicadores de Gestidn, que permitieran
monitorear y controlar el desempefio de los factores claves de éxito en la Empresa
Pollosan.

Una vez establecidos los indicadores de Gestion, se plantearon las metas asociadas
a cada uno de los indicadores.

Las metas se establecieron de la siguiente manera:

= En el caso de los indicadores con los que se contaba con datos histéricos fue
necesario recopilar, procesar y analizar la informaciéon, con el objeto de
establecer tendencias o tener puntos de referencia para establecer la meta a

corto y largo plazo.

= Con respecto a los indicadores con los que no se contaba con informacion
historica; por una parte se establecieron las metas teniendo en cuenta objetivos
especificos de la organizacibn y por otra parte se dejaron una serie de
indicadores con sus metas por definir y no se plantearan hasta tanto haya

informacion que permita tomar la decision con criterio.

Los indicadores seran parte fundamental en el mejoramiento de la calidad, eficacia,
eficiencia, efectividad y productividad de la organizaciéon, ya que son medios
econdmicos y rapidos para la identificacion de los problemas. Por lo tanto su
correcta gestion y documentacion (ficha técnica) es clave para obtener la
informacién oportunamente, y ademas que ésta sirva de apoyo o insumo al proceso

de toma de decisiones.

5.6.4 Ficha técnica de los indicadores. EI establecimiento y registro de los

indicadores se realizara a través de la ficha técnica, a modo de cuadro. (Ver cuadro
14), el cual contiene los datos especificos que debe tener un indicador para su
correcto funcionamiento y evolucion en el momento en que vaya a ser

implementado.
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1. Cddigo: Este es el cadigo del indicador, se codifica de la siguiente manera y la
nomenclatura utilizada se muestra en el cuadro 12.
Letra: Es la letra asociada a la perspectiva del modelo de CMI. Ej.: F:
Perspectiva Financiera; A: Aprendizaje (Formacion y Crecimiento).
Primer namero: Es el numero del objetivo dentro de la perspectiva. Ej.: F.1;

objetivo 1 de la perspectiva financiera.

2. Objetivo: Corresponde a que se quiere medir o que se busca mantener bajo
control con la creacion del indicador, la razén por la cual fue creado el indicador

3. Meta: Es el valor o rango en el que se debe encontrar el valor real del indicador
para considerar que la actividad esta dando los resultados esperados.

4. Formula: Expresa si se trata de una proporcion, razon, si son ndameros
absolutos o relativos y se define una formula si se requiere.

Cuando se trate de indicadores se debe especificar claramente su forma de
calculo, lo cual implica una identificacion exacta de los factores y la manera
como se relacionan.

5. Unidad de medida: Corresponde a las unidades en que se van a expresar los
indicadores. Por ejemplo porcentaje (%), pesos ($), tiempo (dias, meses), etc.
Estos varian de acuerdo a los factores que se relacionen.

6. Frecuencia de medicion: Corresponde a la medida de cuan a menudo se
requiere la informacion.

7. Fuentes de informacion: Corresponde a el area que suministra los datos
requeridos o el formato en que se registrara la informacién solicitada.

8. Responsable de la medicion: Es el cargo encargado de la toma inicial de datos
y a la vez quien debe conocer la informacion ya que la deben utilizar como
insumo para la toma de decisiones.

9. Tipo de indicador: Corresponde a la naturaleza o el objetivo del indicador, por
ejemplo de eficacia, eficiencia, productividad o efectividad. A continuacion se
enuncian los utilizados en el manual de indicadores.

Indicadores de calidad: Este tipo de indicador sirve para evaluar las

cualidades y caracteristicas de un producto o servicio
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Indicadores de productividad: Este tipo de indicador tiene ver con el
numero de atividades realizadas por unidad de recurso existente en un
periodo dado.

Indicadores de eficiencia: Es la relacién entre los productos o servicios
realizados y los recursos invertidos.

Indicadores de eficacia: Determinan si un producto o servicio cumplié con
los requisitos exigidos (tiempo, capacidad, etc.). Los indicadores de eficacia
ademas son aquellos que permiten conocer si un objetivo planteado se logro
0 Nno, sin importar los recursos empleados.

Indicadores de anélisis de variables financieras: Este tipo de indicador es
util para el andlisis financiero con base en razones y series histéricas.
Indicadores de anédlisis de desviacion: Los analisis de desviacion buscan
evaluar la capacidad de definir los objetivos y alcanzarlos. Son analisis de
uso generalizado y se apoyan en una comparacion entre lo programado o

presupuestado y lo ejecutado.
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Cuadro 14. Ficha Técnica de los Indicadores

META FICHA TECNICA DEL INDICADOR
<
OBJETIVO & Resultados Formula del indicador Unidad | Frecuencia | Fuent | Responsable Tipo de
e esperados de de es de dela Indicador
medida | medicion | inform medicion
acion
Aumentar el [ F [ Lograr que las ventas Venta Total del | Pesos Mensual Depart | Jefe de Financiero
nivel de aumentes en un 16 % presente Afio / Venta ament | Departamento
ventas de la con respecto al afio Total afio anterior o de | deventas
compafiia anterior. Total Kilos Vendidos ventas
presente Afio / Total | Kilos
kilos vendidos afio
anterior
Lograr que la gestion Pesos Vendidos por | Pesos
de la fuerza de ventas persona
aumente en un 15% Kilos vendidos por | Kilos
con respecto al afio persona
anterior.
Cumplir al 100% (Total Pesos Vendidos |(:‘:A’) de
/Presupuesto Total en €S0s
Pesos) *100 (%) de
(Total Kilos Vendidos / | Kilos
Presupuesto total en
kilos ) * 100
(%) de
Incrementar el precio ((Precio promedio de Venta increme
promedio de venta en mes actual — Precio | N0 en
los diversos productos | piomedio de venta mes | Precio
en un 1 9% con | anterior) / Precio Promedio
respecto al periodo | e venta mes anterior)) *
anterior 100
Mejorar la Disminuir en un 10% | Costo de produccion del | (%) de | Mensual Depart | Jefe de | Financiero
estructura de | F | el costos de | mes anterior — costo de | costos ament | Departamento
costos produccion produccién de mes actual / o de | de produccion
costo de produccion del mes produc
actual cion
Mejorar la| F | Incrementar La | ((Utlidad Neta periodo | (%) de | Mensual Estado | Gerente Financiero
eficiencia utilidad Neta en un | actual — Utlidad neta | increme s de | administrativo
financiera de 10% con respecto al [ periodo anterior) / Utilidad [ nto en Result | y Financiero
la Compaiiia periodo anterior neta periodo anterior))) * 100 | utilidad ados e
neta inform
es
Financ
ieros
Dar Lograr que al menos | # de clientes encuestados | (%) de | Mensual Encue | Jefe de | Calidad
cumplimiento C | el 95% de los clientes | que calificarian como | clientes stas Departamento
a requisitos aprueben como | Buenos el servicio y el de ventas
acordados buenas la atencién y | producto / # clientes
con los el producto encuestados
clientes,

logrando  su
satisfaccién
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META

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

<
OBJETIVO E Resultados Formula del indicador Unidad | Frecuencia | Fuente | Responsabl Tipo de
o esperados de de s de edela Indicador
medida | medicién [ informa medicion
cién
Aumentar Aumentar el ndmero | ((# clientes Actuales - #| (%) Trimestral Base de | *Jefe Eficacia
ndmero de [ C | de clientes nuevos en | clientes Afio anterior /| de datos Nacional de
clientes en el un 30% con respecto | (# clientes Ao | clientes de la | Ventas
mercado al afio anterior anterior))*100 empres
Nacional a
Formalizar el Lograr que se cumpla | (# de actividades llevadas a | (%) de | Mensual Encuest | Jefe de | Eficacia
Proceso de| P | al 100% en un afio a | cabo tal cual como estaban | cumpli as y | Departament
comercializaci | | partir de  Abril de | planteadas / total de | miento Seguimi | o de ventas
on 2005 actividades planteadas para ento
el proceso comercial) *100
Asegurar la Aumentar en un 80% # quejas resueltas/ # (%) Bimestral Buzon Jefe de Eficacia
calidad de P | la solucion a las quejas presentadas quejas de Departament
productos y I | quejas presentadas sugeren | o de ventas
servicios de la por los clientes cias
compafiia
Mejorar la P | Incrementar la ((Productividad Periodo (%) Anual Estudio | Jefe de cada | Eficacia
eficienciay I | eficiencia de cada actual - Productividad de de dependencia
eficacia dependencia en un Periodo anterior) / Eficienc tiempoy | y Gerente
operacional 10% con respecto al (Productividad Periodo ia Optimiz General
del Negocio periodo anterior anterior)) - 1 acion de
funcione
s
Mejorar la Aumentar un 80% los | # de vendedores | (%) de | Semestral Base de | Jefe de | Eficacia
gestion A | vendedores capacitados *100 vended datos Departament
realizada por capacitados # vendedores ores de os de ventas
la fuerza emplea
laboral dos
Fortalecer A [ Incrementar en wun | ( Productos antiguos —| (%) Anual Catalog | Jefe de | Eficacia
investigacion 10% la cantidad de | productos nuevos/ productos | de o] de | Mercadeo
y desarrollo nuevos productos | antiguos ) X 100 product product | (Adn no
desarrollados por la 0s 0s y existe este
empresa. Reporte | cargo, ni
S del | Dpto.)
departa
mento Se
de recomienda
investig | Por ahora al
P Jefe
acion 'y i
desarrol | Nacional de
lo Ventas
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5.7 INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Una vez establecidos los objetivos estratégicos y el sistema integral de indicadores,
se establecen las iniciativas estratégicas (planes, programas 0 proyectos) que

permitan el apalancamiento de los logros esperados.

Las iniciativas estratégicas son acciones, programas o proyectos en los que se va a
centrar la organizacion, por lo tanto cada iniciativa debe relacionarse con el
apalancamiento de los logros esperados, para asi evitar el desperdicio de esfuerzos
en actividades que no agregan valor a la estrategia.

Esta fase fue desarrollada por el autor en conjunto con la gerencia general y la
Jefatura Nacional de ventas, teniendo en cuenta las alternativas estratégicas que se

generaron de la matriz DOFA.

Una vez establecidas las iniciativas se definieron los responsables de cada una, asi
como los recursos necesarios para llevar a cabo la iniciativa con éxito. Es
importante la definicion de los responsables y los recursos para obtener el buen

desarrollo de la iniciativa.

El planteamiento de los recursos ademas permite conocer el compromiso de los
directivos en el proceso, porque se define hasta que punto estdn dispuestos a
comprometer sus recursos.

A continuacion se presentaran las iniciativas estratégicas.
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OBJETIVO INICIATIVA
ESTRATEGICO ESTRATEGICA RESPONSABLE RECURSOS
Mejorar la
Finandiers de la | Desarollo de estructura | Gerente General | PP IR TERERE Y TEEEOT 46
C o financiera por medio de un prog
ompania software avanzado
< Mejorar la Creacion del centro de Departamento de Sistemas, asesor
5 Estructura de costos con enfoque al Gerente General financiero y presupuesto del
O costos cliente programa
Z
<
Z
L Desarrollo de investigacion Gerente General
<>’: de mercados para conocer S o
= ! y administradores Contratacion
~ las preferencias en pollo a -
O ) ; de agencias
e nivel nacional
&
5 Aumentar el nivel
de Ventas i
o ) Director de Departamento de mercadeo
Plan de Mercadeo a nivel Mercadeo
nacional
Programa dg publicidad, Director de Departamento de mercadeo,
__promociones y Mercadeo Presupuesto del programa
posicionamiento de marca
OBJETIVO INICIATIVA
ESTRATEGICO ESTRATEGICA RESPONSABLE RECURSOS
Desarrollar un plan integral Presupuesto del plan para
par?ﬁ?"lg‘rjn”;ﬁ?;f“ € certificacion NTC. 1SO 9000:2000y
estangarizacién de Gerente General | direccionamiento estratégico. Todo
. el personal de la organizacion y
o procesos, calidad y Practicantes
Dar cumplimiento direccionamiento
a los requisitos estratégico
" acordados con
los clientes e
||'|—J Plan de Certificacion Presupuesto del plan para
& HACCP, Programa de Jefe de certificacion HACCP,
| Mantenimiento preventivo, Produccién departamento de produccion,
2 Mejorar la programacion de calidad, asesor y practicante en
> la produccion ingenieria industrial o alimentos.
|_
@)
w —
g Prog:)e:?rﬁ(;jgop;]%kéhsldad, Director de Departamento de mercadeo y
w - . Mercadeo presupuesto del programa.
o posicionamiento de marca
Aumentar el
namero de Plan de Expansién
clientes en el g P . Gerente General Presupuesto de Expansion.
Geogréfica a nivel Nacional
mercado .
nacional y nuevas agencias

Plan de incentivos para las
agencias

Gerente General

Presupuesto del programa y
departamento de mercadeo
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OBJETIVO
ESTRATEGICO

INICIATIVA
ESTRATEGICA

RESPONSABLE

RECURSOS

Programas de disefio e

PERSPECTIVA DE FORMACION Y CRECIMIENTO

Mejorar la gestién
realizada por la
fuerza Laboral

por competencia

Talento Humano

Formalizar el imol e | Gerente General del
n proceso de imp ementa_tcnor_l'para a y Jefes de cada Presupuesto del programa,
O Comercializacién estandarizacion de dependencia Practicante
E procesos P
L
|_
z o
- Programa para el disefio,
] documentacion e Presupuesto del plan de
8 A | implementacion de un Gerente General | certificacion, consultor Interno y
1] sle.:gu(;azj a SGC segun NTC personal de toda la organizacién
Q calidad de 1S0:9001:200
8 productos y
a servicios de la
Compafiia Presupuesto para programa de
Lu . ~ .
a Programa para el ,dlseno, Director del inocuidad y mantenimiento,
e implementacion de departamento de -
. Director del departamento de
< normas HACCP calidad . -
> Calidad y Produccién
|_
O
IEI‘-J Mejorar en la Disefio y documentacion
%) eficienciay oy ; Presupuesto para certificacion,
o o de un sistema integrado de )
0 eficacia - > Gerente General Jefes de cada dependenciay
- gestion de la calidad y )
O | operacional del P Practicantes
; rocesos
negocio
OBJETIVO INICIATIVA
ESTRATEGICO ESTRATEGICA RESPONSABLE RECURSOS
Programa para el disefio Jefe del
del manual de funciones | departamento de Practicante

Programa de Salud
Ocupacional

Jefe del
departamento de
Talento Humano

Practicante

Programa de apoyo
educativo

Gerente
Financieroy
Administrativo

Presupuesto de programay
alianzas con entidades
educativas

Programa de incentivos y
Capacitaciones

Gerente
Financieroy
Administrativo

Presupuesto del programa

Fortalecer
Investigacion y
Desarrollo

Plan de Investigacion y
Desarrollo de Productos
avicolas

Gerente General,
Director de
Produccion,
Director del

departamento de

Calidad

Presupuesto para montaje de
un centro de Investigacién y
desarrollo, Apoyo de
instituciones
Gubernamentales
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5.8 PLAN ESTRATEGICO

En el anexo L se muestran los resultados del proceso de planeacion estratégica, en
el se incluye la vision, mision, valores y filosofia organizacional, la estrategia
planteada por la compafiia, el mapa estratégico y el CMI disefiado para la
organizacion, con un enfoque de direccionamiento gerencial para el area comercial
de la compafiia.

Al finalizar el plan estratégico, se anexo un plan de trabajo disefiado por el autor,
como herramienta modelo para la gestion, en cada una de las agencias comerciales
de la compaiiia.

5.9 SOCIALIZACION DEL PLAN ESTRATEGICO

Concluido el proceso de elaboracion del plan estratégico queda por delante la
importante tarea de gestionar la implementacion del plan, aspecto que requiere el
compromiso explicito de la alta gerencia y habilidades de liderazgo para movilizar a
las personas y los recursos de la organizacion en funcién de los propoésitos
definidos. Motivo por el cual, se inicié un proceso de socializacién interna y externa
del Plan Estratégico formulado para el personal del area de ventas de la compafiia
durante el periodo 2005-2008

La socializacién interna se realizé a finales del mes de julio mediante talleres con
todos los empleados de las diferentes dependencias de la compafiia , quienes
tuvieron la oportunidad de comprender y analizar cada uno de los objetivos trazados
y Sus respectivas estrategias. Igualmente, se dieron a conocer los resultados
obtenidos del diagnostico, y se hizo participe al equipo de ventas de cada agencia
acerca de las estrategias que se implementarian desde el presente afio en el area
Comercial de la Comparfia Avicola Pollosan S.A.; tomando nota acerca de las
observaciones dadas con el fin de realizar posteriormente, algunos ajustes en la
formulacion del plan estratégico. Ver figura 9 y 10.
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Figura 9. Fotografia de algunos empleados que fueron participes en los

talleres de socializacién desarrollados
T “-—--.-—v-—-—-

Figura 10. Fotografia tomada al personal durante los talleres de
socializacion desarrollados en la Compaiiia.

Esta socializacion se hizo con el objetivo de contar con el respaldo y la aprobacion
de los equipos de ventas de cada agencia comercial, lo que desencadenaria una
fuerte expectativa dentro de la compafiia y por tanto un mayor compromiso, tanto de
las directivas como del personal del area de ventas para apoyar y aprobar el Plan

Estratégico.

5.10 FORMALIZACION DEL PROCESO COMERCIAL

A raiz de que la mayoria de debilidades presentes en el area mmercial de la
companiia surgen por falta de una planeacién en el requerimiento de pedidos de las
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diversas agencias hacia la planta de sacrificio, surge la necesidad de mejorar y
formalizar el proceso de comercializacion, optimizando el aprovechamiento de los
recursos humanos, tecnolégicos y de capital con los que cuenta la empresa. De
igual forma, las observaciones anteriormente descritas como causas raiz de los
diferentes problemas encontrados, asi como las debilidades presentes en los
subprocesos de la cmmercializacion y requerimientos de pedidos, permitieron la
creacion de propuestas de mejoramiento.

De aqui la importancia de la gestion logistica, la cual esta adquiriendo dia a dia
mayor importancia en las organizaciones, e incluye funciones tales como la
planificacion, organizacion, control y ejecuciéon de los materiales desde el inicio de
una actividad hasta su entrega, a la vez que busca la maxima satisfaccion tanto de

los clientes internos como externos de la organizacion, al menor coste posible.
A continuacién se dara a conocer el procedimiento actual de requerimientos de

pedido en la Compaiiia Pollosan S.A., al igual que la definicibn del conjunto de
actividades realizadas por cada persona.
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5.10.1 Procedimiento actual de pedidos

Feemp e P
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y abastecimiento equitativo entre las bodegas. Una vez aceptada la solicitud de
pedido se generara una emision oficial de éste al supervisor de Despachos, quien
asignara a los auxiliares para la debida seleccion de productos, llenado de la planilla
y el cargue al camion. Una vez este listo el camion, se le factura y revisa lo
facturado, para que de esta se le autorice la salida y se le envié via fax la planilla
que se lleno en le proceso de seleccion de pedido a su respectiva agencia.

Es posible que no existan las cantidades suficientes de producto especifico, por
cualquier tipo de factor, en un determinado momento. Dado este tipo de situaciones,
un pedido queda como pendiente, elaborandose asi un documento a mano, en el
cual se indican las cantidades disponibles que seran despachadas y por medio de
una llamada a larga distancia, sera enviado un fax para informar que no existen las
cantidades requeridas al administrador de la bodega, y de igual manera se
confirmaran tanto los productos como las cantidades, posteriormente el pedido

seguira el curso normal del proceso de tramite.

5.10.2 Restricciones del proceso. Un pedido se establece en el momento en que
hay un tope minimo de toneladas para oficializar un viaje ya sea por parte de una
bodega de cualquier ciudad 6 una Ruta, esto se debe a que los camiones tienen una
capacidad méxima de toneladas a transportar. A partir de este momento empieza la
coordinacion de un carro para transportar los productos, teniendo conocimiento por
medio del Jefe de Ventas de la totalidad de toneladas a ser transportadas desde el
dia de la aprobacion del pedido, generalmente el dia anterior al viaje.

El proceso de coordinacion de un camiéon con determinada capacidad es un tanto
complicado ya que no siempre hay disponible un carro con la capacidad que se
requiere. Debido a esto, existen ocasiones en las cuales la capacidad de toneladas
a enviar supera la capacidad maxima del camion y en estos casos se bajan
toneladas cuando los pedidos ya han sido aprobados por la Jefatura Nacional de
Ventas y esta procede a proponer nuevos productos a las ciudades para completar
la capacidad de transporte del camién.
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6. PRUEBA PILOTO

Esta etapa consistidé en probar un parte de los indicadores disefiados por el autor,
con el objetivo de corregir fallas que puedan presentarse y realizar los cambios que

permitan un Sistema de Medicion Integral que apoye el control de gestion.

El desarrollo de esta prueba ademas, permitié evaluar de forma sencilla el sistema
de control de gestion, determinando hasta que punto el Sistema Integral de
Indicadores de Gestion llegaria a llenar las expectativas de los usuarios, cumpliendo
con las funciones para las cuales fue disefiado.

Los indicadores escogidos para la prueba piloto son los asociados al primero de
los objetivos estratégicos que es el mas relacionado con el area comercial de la
compafiia.

6.1 AREA SELECCIONADA PARA LA PRUEBAPILOTO

Como se mencionaba anteriormente la prueba piloto se realizara a los indicadores
asociados al primero de los objetivo estratégicos planteados en el capitulo 4, debido
a como se menciono anteriormente, es el mas relacionado con el departamento
comercial y su respectiva fuerza laboral. Dicho objetivo a ser medido es el aumentar

los niveles de las ventas de la compafiia.

El area seleccionada para la prueba es de gran importancia teniendo en cuenta que
evaluara tanto la estrategia, como la gestion que la compafiia avicola Pollosan S.A.,
desea implementar en cada una de sus Agencia Comerciales, ubicadas en las
principales ciudades del pais, con el fin de obtener un direccionamiento estratégico
gue le permita encaminar al organizacion hacia el éxito y cumplimiento de todos los
resultados esperados. Cabe mencionar que las agencias de ventas de la Compafia
se encuentran ubicadas en: Bucaramanga, Bogota, Pereira, lbagué, Tunja,
Cartagena, Barranquilla, Valledupar, Dorada, Barranca, Cucuta y Sogamoso, es

decir son 12 agencias en total, en donde sera llevada a cabo la prueba piloto.
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6.2 INDICADORES A EVALUAR

A continuacion se enuncia el objetivo estratégico, junto a sus indicadores asociados
con el fin de ser posteriormente evaluados en cada una de las agencias comerciales

de la compafiia avicola Pollosan S.A.

6.2.1 Aumentar el nivel de Ventas de la Compafiia. Los indicadores asociados
a este objetivo estratégico, tienen como finalidad medir las ventas generadas por
cada una de las agencias comerciales de la compafia en un periodo de tiempo.
(Para el caso especifico de la prueba piloto, el periodo de tiempo establecido sera
de un mes).

A continuacion se presentaran los indicadores empleados junto a su finalidad

R/

< Variacion del mes actual frente al mes inmediatamente anterior:

Este indicador tiene como fin mostrar el tipo de variacién que se ha presentado en
las ventas tanto en pesos como en kilos de un mes a otro, siendo éste una
herramienta de aviso para tomar las medidas necesarias en caso de presentar algun

signo negativo en dicha variacion.

o] Variacion de la venta en pesos del mes actual frente al mes
inmediatamente anterior:
Formula: (Venta del Mes Actual —Venta del Mes anterior) * 100 %

Venta del Mes anterior

0 Variacion de la venta en kilos del mes actual frente al mes
inmediatamente anterior:

Formula: (Kls vendidos de Mes Actual — Kls vendidos del mes anterior) * 100 %

Kls vendidos del mes anterior
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R/

« Cumplimiento de Presupuesto para el mes:

Este indicador tiene como fin mostrar en que porcentaje se han logrado los
resultados esperados por la compafiia en la venta tanto en kilos como en pesos en
las tres subclasificaciones que tiene el producto, las cuales son: pollo entero, presa
y menudencia (W) deacuerdo al presupuesto establecido para el mes.

0 Cumplimiento de Presupuesto en Pesos:

Formula: (Total ventas de pollo entero en pesos en el mes) * 100 %

Total ventas de pollo en pesos presupuestadas para el mes

Formula; (Total ventas de presa en pesos en el mes) * 100 %

Total ventas en pesos de presa presupuestadas para el mes

Formula: (Total ventas de W en pesos en el mes) * 100 %

Total ventas en pesos de W presupuestadas para el mes

Nota: La menudencia tiene simbologia dentro del sector avicola como “W”

0o Cumplimiento de Presupuesto en kilos:

Formula: (Total ventas de pollo entero en kilos en el mes) * 100 %

Total ventas de pollo en kilos presupuestadas para el mes

Formula; (Total ventas de presa en kilos en el mes) * 100 %

Total ventas en kilos de presa presupuestadas para el mes

Formula: (Total ventas de W en kilos en el mes) * 100 %

Total ventas en kilos de W presupuestadas para el mes

Nota: La menudencia tiene connotacién cientifica dentro del sector avicola como
HWH
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« Inventario Diario de Pollo:

Para este indicador se disefié una tabla de registro en Excel, con el fin de poder
alimentar diariamente la base de datos en este formato, de forma tal que se pudiese
llevar un mayor control sobre las unidades despachadas hacia cada una de las
agencias comerciales de la compafia, teniendo en cuentas otras variables de
impacto las cuales serdn descritas a continuacion, con el fin de facilitar una mayor
comprension de la tabla de registro empleada .Ver anexo J

Variables de la Tabla de Registro:

1. Inventario Inicial: Esta variable se encuentra a mano izquierda en el tercer
renglén de la esquina superior, y hace referencia al total de unidades de
pollo con que amanece la compafilia en su planta de sacrificio; esta
informacion proviene de la planta de sacrificio.

2. Beneficio Real: Alude al sacrificio real del dia, el cual debe ser confirmado al
dia siguiente, sufriendo alguna modificacion o quedando intacto, en caso de
gue al verificar dicha cifra, no se haya presentado variacion alguna. Este
puede ser mayor o inferior al proyectado.

3. Beneficio Proyectado: Esta variable refleja las unidades proyectadas
diariamente segun lo programado por el Jefe de Produccion, quien envia la
informacion al comienzo de cada semana con las unidades a sacrificar en
esos siete dias, pues los dias domingos no se sacrifican unidades en planta,
ya que los operarios se encuentran en su dia de descanso.

4. Disponible del dia: Es la cantidad total de unidades disponibles en planta,
este valor se obtiene al totalizar las unidades del inventario inicial con las
gue comienza ese dia, si como las unidades reales a sacrificar.

5. Desprese: En esta casilla se registran las unidades totales de pollo que
fueron despresadas, también debe verificarse al dia siguiente, con la
informacion suministrada de la planta de sacrificio.

6. Presupuesto: Es la segunda columna y hace referencia al total de unidades a

despachar segun lo presupuestado para el mes.
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7. Total Despachado: Es la suma de la cantidad total de unidades despachadas
a todas las agencias.

8. Saldo Final: Es el resultado obtenido después de restarle a la casilla de
disponible del dia, la casilla de desprese y la casilla de total despachado.
Este permite observar cuanto es el saldo final en unidades de pollo para el
dia siguiente.

9. Maltratado, ahogado, Individual, Congelacion y Fresco: Estas casillas no
tienen efecto sobre las demds, Unicamente son para tener mayor
informacion, debido a que especifican tanto el total de unidades como las
caracteristicas fisicas del producto en dicho dia.

10. Acumulado: Permite calcular el acumulado de todas las variables
mencionadas anteriormente, obteniendo un total a fin de mes.

11. Porcentaje: Esta casilla se encuentra en la penultima columna, Esta variable
brinda una informacion de gran importancia y a la vez muy util para la
compaiiia, pues permite conocer la diferencia en unidades entre el sacrificio
real y el presupuestado, percatandose del nivel de cumplimiento de la
produccién segun lo programado.

12. Dias: esta casilla permite ubicar a su usuario en que dia del mes se
encuentra.

13. Mes: esta casilla denota el total de dias habiles en el mes, es importante
mencionar que en el sector avicola existe los dias habiles los cuales denotan
dias donde hay sacrificio, es decir que al total de dias del mes es necesario
restarle los domingos y festivos, los cuales equivalen a medio dia perdido es
decir que tienen un valor de 0.5.

14. Diferencia: esta ultima columna presenta la diferencia entre el total de
unidades reales despachadas y el total de unidades presupuestadas a

despachar.

« Gestidn realizada por lafuerza de Ventas:

Este indicador tiene como fin mostrar el desempefio del personal de cada agencia,
permitiendo realizar comparaciones entre ellos, de manera tal que se pueda

observar el nivel de agresividad comercial desarrollado para llevar a cabo su gestion

219



comercial, siendo medidos por su capacidad de ventas tanto en pesos como en

kilos, al igual que por el nimero total de empleado que conforman dicha agencia.

Formula: (Total de pesos vendidos en el mes)

Numero total de empleados

Formula; (Total de kilos vendidos en el mes)

Numero total de empleados

< Precio Promedio de Venta:

Este indicador tiene como fin mostrar el nivel de negociacion y gestiébn comercial de
las diversas agencias, ya que permite conocer el corte de precio promedio de venta
de los diversos productos de la compaiiia a fin de mes, realizando asi una posterior
comparacion con los del mes anterior para ver si el corte de precio general de la
compafia ha aumentado 6 para caso contrario y de preaviso ha decrecido, siendo
necesario tomar decisiones al respecto.

o0 Precio Promedio de Pollo:

Formula: (Total pesos de pollo vendidos en el mes)

Total kilos de pollo vendidos en el mes

0 Precio Promedio de Presa:

Formula: (Total pesos de presa vendidos en el mes)

Total kilos de presa vendidos en el mes

0 Precio Promedio de Menudencia:

Formula; (Total pesos de W vendidos en el mes)

Total kilos de W vendidos en el mes
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o Precio Promedio total de cada Agencia

Formula: (Total pesos vendidos en el mes)

Total kilos vendidos en el mes

o Precio Promedio total de todala Compafiia

Formula:(Sumat. del total de pesos vendidos en cada agencia durante el mes)

Sumatoria del total de kilos vendidos en cada agencia durante el mes

o Variacion en el precio promedio con base al mes anterior

Formula: (Precio Prom. del Mes actual - Precio Prom. del Mes anterior) * 100%

Precio Prom. del Mes anterior

6.3 DISENO DE LOS MECANISMOS DE RECOPILACION DE DATOS

En esta fase se disefiaron los mecanismos adecuados para recopilar la informacion
de los indicadores seleccionados como claves para ser implementados en las
distintas agencias de la Compaifiia, los cuales fueron enviados via fax a cada una
de las Agencias de ventas para ser devueltas del mismo a la Jefatura Nacional de
Ventas a fin de mes, en donde fue finalmente condensada toda la informacion.
Algunos de los formatos y tabla de registro en Excel empleados para la recopilacion
de la informacién se observan en los anexos | y J.

6.4 REALIZACION DE LA PRUEBA PILOTO

La prueba piloto se realiz6 durante el mes de Agosto de 2005, fue necesario
recopilar y organizar los datos en tablas de registro en Excel, ya que algunos
indicadores fueron aplicados diariamente durante todo el mes para llegar a

resultados acumulados.

Para la realizacion de la prueba piloto se contd con el apoyo de los administradores
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de cada una de las Agencias Nacionales, ya que ellos son los encargados de
recopilar los datos y presentar la informacion al Departamento de Ventas, por lo
tanto es fundamental tener en cuenta sus aportes en la implementacion de éstos
indicadores.

6.5 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

El andlisis e interpretacion de datos se realizara independientemente a cada uno de
los indicadores asociados al objetivo estratégico de aumentar el nivel de ventas de
la Compafiia.

Se presentaran a continuacion uno por uno, los indicadores asociados y el analisis e

interpretacion realizado por el autor del libro deacuerdo a los resultados obtenidos.

Analisis e interpretacion de los indicadores asociados al objetivo de Aumentar
los niveles de ventas de la Compafiia

R/

< Variacion del mes actual frente al mes inmediatamente anterior:

La variacion de la venta totales pesos, en la trancision del mes de julio a agosto,
presento una variacion positiva, es decir que las ventas tuvieron un incremento total
del 3.65%; Sin embargo es importante resaltar que a pesar de que las ventas totales
de la Compafia hayan aumentado, esto no significa que la venta de todas las
agencias también haya tenido el mismo comportamiento, (Ver tabla 12) por ejemplo
algunas ciudades como Dorada, Ibagué, Cartagena, Sogamoso, Tunja, Valledupar y
Bucaramanga tuvieron un decrecimiento en su venta con base al mes anterior, lo
cual requiere algunos cuestionamientos por parte de la gerencia para ver que
factores tuvieron influencia sobre éste.

Asi mismo, La variacion de la venta total en kilos, en la trancisién del mes de julio a
agosto, presentdé una variacion positiva, es decir que las ventas tuvieron un
incremento total del 4.28%, lo cual muestra congruencia ya que en caso de que las

ventas en pesos hubiesen aumentado pero el kilaje no, solamente podria pasar en
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caso de que se estuviera presentando una de las siguientes tres situaciones ; La
primera de ellas seria, venta del producto a mayores precios la segunda seria que
se estan dando de baja muchas unidades, lo cual requiere atencion inmediata, y por
ultimo seria porcentajes de mermas demasiado altas para la Compaiiia, lo cual

también seria de mucho cuidado.

Al igual que en la variacién de venta total en pesos, es importante resaltar, que
algunas agencias tuvieron decrecimiento en la venta total de kilos, algunas de ellas
fueron: Dorada, Ibagué, Sogamoso, Cartagena y Bucaramanga, coinciden con las
mismas agencias que presentaron decrecimiento es sus ventas, excepto la agencia
de Tunja que a pesar de haber decrecido en sus ventas, no disminuyo su venta en
kilos, esto se debid a la baja de precios otorgada para esta agencia debido a la

fuerte guerra de precios con la competencia en dicha ciudad.(Ver Tabla 13)
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Tabla 12. Variaciéon de la venta en pesos del mes actual frente al mes

inmediatamente anterior:

CENTRO DE COSTOY VENTA TOTAL MES| VENTA TOTAL MES |% DE VARIAC.
CRA 17 $41.987.294.00 $39.817.217.00 -5.17%
GUARIN $33.265.562,00 $36.898.635,00 10.92%
LAGOS I $35.246.534,00 $35.442.150,00 0.55%
PIEDECUESTA $61.295.189,00 $49.547.335,00 -19.17%
LEBRIJA $38.531.413,00 $39.603.596,00 2.78%
CALLE 33 $53.535.462.00 $56.540.000.00 5.61%
SATELITE $19.952.469,00 $19.972.940,00 0.10%
SANPIO $38.629.379.00 $42.853.519.00 10.94%
DIAMANTE $30.967.430,00 $32.706.033,00 561%
CAMPOHERMOSO $39.537.420.00 $33.338.166.00 -15.68%
SAN FRANCISCO $37.373.418.00 $38.995.541.00 4.34%
CANAVERAL $29.363.320.00 $27.418.416.00 -6.62%
CONC. LEY ACROPO $14.911.725.00 $14.723.920.00 -1.26%
CONC. LEY CANAVER  $13.847.276,00 $13.696.300,00 -1,09%
BODEGA 17 $341.171.651,00 $304.421.568,00 -10.77%
TOTAL BUCARAMAN(  $829.615.542,00 $785.975.336,00 -5,26%
CUCUTA BODEGA $232.185.945.00 $248.458.726.00 7.01%
CUCUTA ALMACEN $66.709.182.00 $78.560.609.00 17.77%
CENABASTOS CUCUT  $251.958.040.00 $256.574.860.00 1.83%
TOTAL CUCUTA $550.837.767,00 $583.594.195,00 5,95%
TOTAL VALLEDUPAR| $383.790.007,00 $364.110.424,00 -5,13%
BODEGA CARTAGEN| $123.426.633.00 $113.233.717,00 -8,26%
BAZURTO ALMACEN $123.324.091.00 $116.752.615.00 -5.33%
SANTA RITA $19.756.091,00 $18.133.972,00 -8.21%
TOTAL CARTAGENA $266.506.815,00 $248.120.304,00 -6,90%
SOGAMOSO $63.067.115,00 $55.451.729,00 -12,08%
BODEGA TUNJA $60.928.924,00 $63.995.132,00 5.03%
ALMACEN TUNJA $30.085.403.00 $23.213.892.00 -22.84%
TOTAL TUNJA $91.014.327.00 $87.209.024.00 -4.18%
PEREIRA $107.505.878,00 $118.984.771,00 10,68%
BODEGA BARRANQU $93.402.497,00 $98.083.917,00 5,01%
CRA 28 REBOLO $42.858.975.00 $40.487.230.00 -5,53%
CRA 44 BOSTON $38.860.160.00 $32.964.049.00 -15.17%
CORDIALIDAD $35.187.357,00 $43.150.457,00 22,63%
MERCADO PUBLICO $57.890.284,00 $63.037.165.00 8.89%
LAS AMERICAS * $39.612.900,00 $43.876.203,00 10,76%
CIUDADELA $35.771.123,00 $33.317.300.00 -6.86%
TOTAL BARRANQUIL|  $343.583.296,00 $354.916.321,00 3,30%
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BODEGA BARRANCA |  $198.732.607,00 $217.560.925,00 9,47%
TORCOROMA 1 $48.696.346,00 $40.738.358,00 -16,34%
TORCOROMA 2 $48.367.106,00 $45.012.482,00 -6,94%
LA QUINTA 1 $17.617.618,00 $16.775.121,00 -4,78%
LA QUINTA 2 $25.085.731,00 $26.608.967,00 6,07%
SAN PABLO $113.865.205,00 $114.703.905,00 0,74%
TOTAL BARRANCA $338.499.408,00 $461.399.758,00 36,31%
BODEGA CORABAST( $690.756.533 $715.542.204 3,59%
ALMACEN CORABAST $50.473.077 $58.162.450 15,23%
RIONEGRO $36.886.181 $43.418.090 17,71%
7 DE AGOSTO $41.544.900 $52.762.560 27,00%
PALOQUEMAO $80.067.049 $108.025.600 34,92%
TOTAL BOGOTA $899.727.740,00 $977.910.904,00 8,69%
IBAGUE $142.368.439,00 $134.543.255,00 -5,50%
LA DORADA $60.845.495,00 $53.981.211,00 -11,28%
TOTAL $4.077.361.829,00 | $4.226.197.232,00 3,65%
Tabla 13. Variacion de la venta en kilos del mes actual frente al
inmediatamente anterior:
CENTRO DE COSTOY VENTA TOTAL JULIO [VENTA TOTAL AGOY% DE VARIAC.
CRA 17 11.577 10.732 -7,30%
GUARIN 7.908 8.773 10,94%
LAGOS II 8.251 9.841 19,27%
PIEDECUESTA 16.516 12.839 -22.27%
LEBRIJA 11.350 11.288 -0,55%
CALLE 33 15.030 14.380 -4,32%
SATELITE 4.969 5.157 3,78%
SANPIO 8.669 9.367 8,05%
DIAMANTE 7.018 7.608 8,41%
CAMPOHERMOSO 9.675 8.112 -16,16%
SAN FRANCISCO 10.330 14.726 42 56%
CANAVERAL 6.955 5.990 -13,87%
CONC. LEY ACROPOL 3.470 2.435 -29.83%
CONC. LEY CANAVER 2.914 2.143 -26,46%
BODEGA 17 82.533 73.924 -10,43%
TOTAL BUCARAMAN 207.165 197.315 -4,75%
CUCUTA BODEGA 65.632 71.390 8,77%
CUCUTA ALMACEN 17.923 21.039 17,39%
CENABASTOS CUCUT 72.368 72.149 -0,30%
TOTAL CUCUTA 155.923 164.576 5,55%
TOTAL VALLEDUPAR 97.553 128.531 31,75%
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« Cumplimiento de Presupuesto para el mes:

Para dar a conocer implementar este indicador primero se tuvo en cuenta las metas
establecidas para cada Agencia tanto en pesos como en kilos de pollo, presa y
menudencia en el presupuesto del mes de Agosto. (Ver Anexo L)

A continuacién se presentaran los resultados obtenidos mediante la implementacion
de este indicador. (Ver Tabla 14 y Tabla 15)

o Cumplimiento de Presupuesto en Pesos:

Tabla 14. Cumplimiento en pesos de pollo, presay W

CENTRO POLLO CUMP
VTA META %

BUCARAMANGA $268.467.216 | $334.480.000 80,3%
BOGOTA $737.950.455 | $742.216.300 99.,4%
BARRANQUILLA $161.232.850 | $168.000.000 96,0%
BARRANCA $61.054.006 $91.390.000 66,8%
VALLEDUPAR $151.316.069 | $142.380.000 106,3%
CUCUTA $338.880.999 | $336.600.000 100,7%
CARTAGENA $140.844.404 | $145.550.000 96,8%
SOGAMOSO $20.574.598 $32.870.000 62,6%
TUNJA $55.461.949 $64.005.000 86,7%
PEREIRA $86.809.075 $77.000.000 112, 7%
IBAGUE $93.311.013 $98.800.000 94,4%
DORADA $30.127.819 $36.290.000 83,0%

CENTRO PRESA CUMP

VTA META %

BUCARAMANGA $492.222.944 | $444.168.500 110,8%
BOGOTA $223.271.556 $226.464.000 98,6%
BARRANQUILLA $211.823.629 [ $169.141.000 125,2%
BARRANCA $254.252.309 $176.601.750 144,0%
VALLEDUPAR $185.851.195 $176.601.750 105,2%
CUCUTA $232.569.179 | $190.087.500 122,3%
CARTAGENA $81.305.736 $100.800.000 80,7%
SOGAMOSO $31.390.229 $28.800.000 109,0%
TUNJA $35.340.937 $34.679.500 101,9%
PEREIRA $25.708.786 $34.220.000 75,1%
IBAGUE $40.096.236 $38.407.750 104,4%
DORADA $21.153.042 $19.586.000 108,0%
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CENTRO VISCERA CUMP
VTA META %

BUCARAMANGA $9.662.479 | $11.288.000 85,6%
BOGOTA $6.848.656 | $4.752.000 144.,1%
BARRANQUILLA $14.049.797 | $20.880.000 67,3%
BARRANCA $13.365.685 | $25.687.500 52,0%
VALLEDUPAR $26.943.160 | $36.610.000 73,6%
CUCUTA $13.080.112 | $19.908.000 65,7%
CARTAGENA $23.858.320 | $27.936.000 85,4%
SOGAMOSO $2.614.500 $3.531.000 74,0%
TUNJA $2.513.300 | $2.892.000 86,9%
PEREIRA $6.212.550 | $5.272.500 | 117,8%
IBAGUE $620.298 $1.026.750 60,4%
DORADA $2.629.850 | $2.313.500 113,7%

CENTRO TOTAL CUMP

VTA META %

BUCARAMANGA $760.690.160] $789.936.500 96,3%
BOGOTA $961.222.011] $973.432.300 98,7%
BARRANQUILLA $373.056.479] $358.021.000 104,2%
BARRANCA $315.306.315] $437.177.500 72,1%
VALLEDUPAR $337.167.264] $355.591.750 94,8%
CUCUTA $571.450.178] $546.595.500 104,5%
CARTAGENA $222.150.140] $274.286.000 81,0%
SOGAMOSO $51.964.827 | $65.201.000 79,7%
TUNJA $90.802.886 | $101.576.500 89,4%
PEREIRA $112.517.861] $116.492.500 96,6%
IBAGUE $133.407.249] $138.234.500 96,5%
DORADA $51.280.861 | $58.188.500 88,1%

Analisis e Interpretacion:

Las Unicas agencias que cumplieron su presupuesto total en pesos al 100% fueron:
Cucuta y Barranquilla, lo que denota un verdadera esfuerzo y compromiso por parte
del personal de dichas agencias para lograr los resultados deseados por la
Compaifiia, esto se debe a que ambas agencias tienen excelente ventas en presa
gue es la subclasificacion de producto que trae consigo mayores ingresos para la
compafiia debido a los precios de las mismas.

Para el caso contrario, es necesario darle importancia a la agencia de Barranca, la
cual presenta un porcentaje de cumplimiento muy bajo a la meta presupuestada
para el mes de Agosto, después de un profundo analisis se llego la conclusion que

la causa principal que influyo a que las ventas en el mes de Agosto decrecieran, fue
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el hecho de haber perdido el plazo para pasar la licitacion a ECOPETROL,
ofreciendo los principales servicios y productos de la compafia, contrato que
reportaba ventas significativas para esta agencia.

0 Cumplimiento de Presupuesto en Kilos:

Tabla 15. Cumplimiento en kilos de pollo, presay W

CENTRO POLLO PRESA VISCERA TOTAL

VTA META VTA META VTA META VTA META

B/GA 71678,44 90400 111824,7( 103295 | 6243,62] 6640 |189746,8| 200335
% 79,29 % 108,26 % 94,03 % 94,71

BOGOTA 192808,5 200599 52925,03| 53920 | 6220,6 | 4320 |251954.1| 258839
% 96,12 % 98,15 % 144 % 97,34

B/LLA 45784,5 48000 50003,9 46340 |14532,4] 20880 | 110320,8 | 115220

% 95,38 % 107,91 % 69,6 % 95,748

BARRANCA 161528 24700 6238514 | 80025 |11147,2] 20550 | 896852 | 125275
% 65,40 % 77,96 % 54,24 % 71,59

VALLEDUPAR 41450.9 39550 5921485 59865 27865 | 36610 | 128530.7 [ 136025
% 104,81 % 98,91 % 76,11 % 94,49

CUCUTA 93027.4 93500 6217466 | 51375 |9373,46] 14220 | 164575,5] 159095

% 99,49 % 121,02 % 65,92 % 103,44

CARTAGENA 39856 41000 25497,45| 32000 | 25389,4] 31040 | 90742,86 | 104040
% 97,21 % 79,68 % 81,80 % 87,22

SOGAMOSO 5435.6 8650 8597.45 8000 | 2531.95] 3210 ]16564.95| 19860
% 62,84 % 107,47 % 78,88 % 8341

TUNJA 14802,1 17000 8197,118 8065 2179,8 | 2410 |25178,98| 27475
% 87,07 % 101,64 % 90,45 % 91,64

PEREIRA 24378.8 22000 6527,59 8555 | 2804,25] 2850 |33710,68| 33405

% 110,81 % 76,30 % 98,39 % 100,92

IBAGUE 24541,3 26000 1141415 11465 358.3 555 | 36313,7 | 38020
% 94,39 % 99,56 % 64,56 % 95,51

DORADA 7930,98 9550 5918,2 5596 | 2234,03] 1850 ]16083,22| 16996
% 83,05 % 105,76 % 120,76 % 94,63

Andlisis e Interpretacion:

Al igual que en el cumplimiento del presupuesto en pesos, se ve que la agencia de
Cucuta cumple a su vez la meta en kilos, pero la agencia de Barranquilla, la cual
cumple su presupuesto en pesos, no lo logré en kilos, después de un analisis se
llego a la conclusibn que esto se debid basicamente a que la agencia de
Barranquilla empleo como estrategia para cumplir presupuesto el vender el producto
no precisamente en grandes volimenes sino a muy buenos precios, sacando
provecho de esto.
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Igualmente, la Agencia de Barranca sigue presentando el nivel de cumplimiento mas
bajo entre todas las agencias comerciales de la compaifiia, ya que no cumplio en
ninguna subclasificacién de producto, la meta propuesta en kilaje, esto en parte se
debié a la insuficiente capacidad del cuarto fri6 de la bodega de la agencia de
Barranca, lo cual confirma la necesidad de tomar decisiones al respecto de forma tal
gue se lleguen a implementar acciones correctivas que permitan cumplir con los

objetivos estratégicos en pro del mejoramiento continuo de la compafiia.

% Inventario Diario de Pollo:
A continuacion se presentara la tabla de registro en Excel empleada diariamente
con el fin de llevar un mayor control sobre las unidades de pollo despachadas
realmente a cada una de las agencias de la compafia versus lo presupuestado por
la Jefatura Nacional de Ventas y la Gerencia para el mes de Agosto. Las columnas
de los dias del 6 al 25 de agosto fueron ocultas de modo tal que se pudieran

observar los resultados a fin de mes (Ver Tabla 16)
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Tabla 16. Inventario Diario de Pollo

JAGOSTO Ago01 | Ag02 Ag03 Ag04 | Ago5 | Ag26 | Ag27 | Ag29 | Ag30 | Ag3l | Acumul | Porcent
AGOSTO lunes | martes| miércoles| jueves Jvierneg viernes | sabado| lunes | martes| Miérco
nvent.Inicial 14138] 18781 20487 14437 | 9515| 14320 9743 6927 | 15762 | 22536
eneficio real 39024] 34740 32478 29522 |32213] 30842 | 28905 | 35404 34011 | 33717 | 922517 | 100,0%
leneficio proy. 38900] 33900 32670 | 31180 J33700f 33680 | 30780 | 35360] 35050 | 34440 | 917780 4.737 |Diferencia
isponible dia 53162] 53521 52965 | 43959 141728| 45162 | 38648 | 42331] 49773 | 56253 Dias 29
Desprese 19286] 17202 18155 14301 |13905] 14692 | 15486 | 14153 11575 | 20296 | 441441 | 47,85% Mes: 29
DESPACH{Presup. Despachad| Presupue]Diferencia
Barranca 17.034 900 1003 600 1495] 1030 300 600 833 15362 16740 | -1.378
Barranquilla] 32.000 3006 2100 1980 2400 2000 32051 31448 603
Bogota 147.499 | 5000 | 5000 5500 5800 | 5500] 5180 7660 4000 142260 | 144956 | -2.696
Cartagena | 27.333 | 2200 3520 2200 | 2700 | 3040 30160 26862 | 3.298
ra 17 B/man{ 72.320 | 1800 ]| 2010 3000 2702 | 1940] 2451 2458 1680 | 1600 | 2463 58220 71073 |-12.853
Cucuta 66.786 | 4100 | 3900 3100 | 3000] 2080 2600 | 2300 | 4860 71360 65635 | 5.725
Alm. Ibaguef 18.841 2400 2500 2300 17800 18516 -716
Alm. Dorada] 6.920 500 800 3685 6801 -3.116
Alm. Pereira] 15.172 2500 | 2000 1700 16460 14910 | 1.550
lim. Valledup] 24.719 800 1600 2000 600 600 1000 1000 | 1000 | 1000 28500 24293 | 4.207
Im. Sogamoy  6.407 1100 1200 4700 6297 -1.597
Tunja 11.565 400 1500 1100 800 9800 11366 | -1.566
gd. medio.H 120 0 118 -118
ta Costa 1(ful 2.283 189 210 270 2608 2244 364
Ruta costa q  6.051 263 5947 -5.684
Neiva 38.406 3800 2300 2340 | 2260 29380 37744 | -8.364
uachica Bay 399 225 492 40 60 222 212 3357 392 2.965
El Banco 655 460 960 644 316
La Sierra 3.929 453 1977 3861 -1.884
pocorro-Sand _ 3.677 210 550 325 3105 3614 -509
Codazzi 1.733 300 1900 1703 197
Plato 500 400 980 491 489
liente Manizal _5.000 0 4914 -4.914
Cliente pereir{  5.000 0 4914 -4.914
ientes Mede| 5.862 0 5761 -5.761
al Despachqd 520.211 | 15514 15223 20978 | 20105 J15535 20331 | 16040 | 12350] 14865 | 18368 | 474888 | 511242 |-36.354
Saldo Final 18362] 21096 13832 9553 ]112288] 10139 7122 | 15828 23333 | 17589 | 474888
Maltratado 425 2820 1138 1020 0,00
Ahogado 232 211 135 54 0,00
Individual 1010 470 259 510 0,00
Congelacion 3200 | 3690 3400 1360 | 2800 | 2200 3020 4000 | 4300 | 3000
Fresco 7745 | 5580 5731 1960 | 3230] 2840 200 7236 | 11662

Andlisis e Interpretacion:

Se observé que agencias como Barranquilla, Cartagena, Pereira, Valledupar, y
ambas Rutas de Costa 1 y Costa 2, cumplieron con las unidades a despachar
presupuestadas para su agencia durante el mes de agosto; Sin embargo gracias a
la implementacion de otros indicadores en la prueba piloto, se evidencia que
algunas agencias no cumplieron con las ventas en kilos de pollo presupuestadas a
excepcion de las agencias de Valledupar y Barranquilla quienes como se evidencia
en la tabla de registro se excedieron en unidades despachadas, esto denota
claramente una falta de planificacion en el requerimiento de pedidos, al igual que en

su posterior distribucion y abastecimiento para las agencias, pues mientras algunas
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agencias sobrepasan las unidades despachadas, excediendo su capacidad , otras
se ven con escasez de producto. De aqui la importancia de llegar a cumplir a total
cabalidad el modelo de planeacion estratégico disefiado por el autor para lograr un
direccionamiento gerencial del &rea comercial de la compafiia avicola Pollosan S.A.

Igualmente al observar la tabla de registro, se evidencia que el total de unidades
despachadas no cumplié con lo presupuestado, esto refleja que pese a la
inadecuada distribucién de producto entre las agencias, hubo una notable escasez
en lo referente a unidades de pollo , en parte esto pudo deberse al porcentaje de
unidades de pollo que tuvieron que ser despresadas, con un porcentaje equivalente
al 47.85% ; Debido a esta falta de producto, la compafiia no pudo atender a clientes
grandes ubicados en Manizales, Pereira y Medellin, pues para Pollosan es mas
importante abastecer sus puntos de venta, que vender a estos clientes mayoristas,
pues como su nombre lo indica, estos compran el producto al por mayor a precios
especiales, mientras que los puntos de ventas son los canales de distribucion
directos para llegar al consumidor final , ofreciendo el producto a precios favorables
para los ingresos de la compafiia.

Cabe mencionar que entre la informacién obtenida a partir de la implementacion de
este indicador a modo de tabla registro, se verific6 el cumplimiento del sacrificio
programado con el sacrificio real; Especificamente para el mes de agosto se
observé un cumplimiento de aproximadamente 99.48% , cifra que confirma el haber

realizado un pronostico muy cercano al real.

% Gestion realizada por la fuerza de Ventas:

En lo referente a la gestibn comercial realizada por el personal de ventas de la
compafia durante el mes de agosto, se puede ver un desempefio adecuado ya que
la mayoria de agencias se mantuvo o super6 el promedio que debia vender por
cada empleado tanto en pesos como en kilos, cuyos valores son $32.509.209 y
9.254 kilos respectivamente.
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Es importante mencionar que el numero de empleados por agencia es proporcional
al nimero de puntos de venta, Sin embargo para el caso de la Agencia de
Valledupar se observa una sobrecarga laboral a pesar de contar con un Gnico punto
de venta, ya que estan vendiendo tanto en pesos como en kilaje el triple de lo
normal. Por esto mismo, se recomendd a la gerencia contratar minimo dos
empleados mas, ya que no vendria siendo un gasto para la compafiia, sino por el

contrario una gran inversion que se reflejaria en mayores ganancias para la

empresa. (Ver Tabla 17 y tabla 18)

Tabla 17. Control de Pesos Vendidos por Persona

o KLS VENDIDOS
CENTRO DE COSTOS| VENTA TOTAL MES N° PERSONAS POR PERSONA
CRA 17 $39.817.217,00 2 19.908.609
GUARIN $36.898.635,00 2 18.449.318
LAGOS Il $35.442.150,00 2 17.721.075
PIEDECUESTA $49.547.335,00 2 24.773.668
LEBRIJA $39.603.596,00 2 19.801.798
CALLE 33 $56.540.000,00 2 28.270.000
SATELITE $19.972.940,00 3 6.657.647
SANPIO $42.853.519,00 3 14.284.506
DIAMANTE $32.706.033,00 2 16.353.017
CAMPOHERMOSO $33.338.166,00 2 16.669.083
SAN FRANCISCO $38.995.541,00 2 19.497.771
CANAVERAL $27.418.416,00 2 13.709.208
CONC. LEY ACROPOLIS $14.723.920,00 2 7.361.960
CONC. LEY CANAVERAL $13.696.300,00 2 6.848.150
BODEGA 17 $304.421.568,00 14 21.744.398
TOTAL BUCARAMANGA $785.975.336,00 44 17.863.076

232




CUCUTA BODEGA

$248.458.726,00

$82.819.575,33

CUCUTA ALMACEN

$78.560.609,00

$19.640.152,25

CENABASTOS CUCUTA

$256.574.860,00

EN BN [OM)

$64.143.715,00

TOTAL CUCUTA

$583.594.195,00

(IR
=Y

$53.054.017,73

TOTAL VALLEDUPAR

$364.110.424,00

$91.027.606,00

BODEGA CARTAGENA

$113.233.717,00

$22.646.743,40

BAZURTO ALMACEN

$116.752.615,00

$38.917.538,33

SANTA RITA

$18.133.972,00

$18.133.972,00

TOTAL CARTAGENA

$248.120.304,00

$27.568.922,67

SOGAMOSO

$55.451.729,00

$18.483.909,67

BODEGA TUNJA

$63.995.132,00

$31.997.566,00

ALMACEN TUNJA

$23.213.892,00

$11.606.946,00

TOTAL TUNJA

$87.209.024,00

$21.802.256,00

PEREIRA

$118.984.771,00

WARININVNIW|O R WO~

$39.661.590,33

BODEGA BARRANQUILLA

$98.083.917,00

N

$24.520.979,25

CRA 28 REBOLO

$40.487.230,00

=
o

$26.991.486,67

CRA 44 BOSTON

$32.964.049,00

=
a

$21.976.032,67

CORDIALIDAD

$43.150.457,00

=
al

$28.766.971,33

MERCADO PUBLICO

$63.037.165,00

=
[5

$42.024.776,67

LAS AMERICAS *

$43.876.203,00

N

$21.938.101,50

CIUDADELA

$33.317.300,00

=

(631

$22.211.533,33

TOTAL BARRANQUILLA

$354.916.321,00

l_\
.[;

$25.351.165,79

BODEGA BARRANCA

$217.560.925,00

=
w

$16.735.455,77

TORCOROMA 1

$40.738.358,00

$20.369.179,00

TORCOROMA 2

$45.012.482,00

$22.506.241,00

R IN =N IN

LA QUINTA 1 $16.775.121,00 $16.775.121,00
LA QUINTA 2 $26.608.967,00 $13.304.483,50
SAN PABLO $114.703.905,00 $114.703.905,00

TOTAL BARRANCA

$461.399.758,00

N
[ixy

$21.971.417,05

BODEGA CORABASTOS $715.542.204 3 $238.514.068,00
ALMACEN CORABASTOS $58.162.450 2 $29.081.225,00
RIONEGRO $43.418.090 3 $14.472.696,67
7 DE AGOSTO $52.762.560 2 $26.381.280,00

PALOQUEMAO $108.025.600 3 $36.008.533,33
TOTAL BOGOTA $977.910.904,00 13 $75.223.915,69
IBAGUE $134.543.255,00 4 $33.635.813,75
LA DORADA $53.981.211,00 3 $17.993.737,00
TOTAL $4.226.197.232,00 130 $32.509.209,48
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Tabla 18. Control de Kilos Vendidos por Persona

KLS VENDIDOS

CENTRO DE COSTOS| VENTA TOTAL MES |N° PERSONAS POR PERSONA
CRA 17 10.732 2 5.366
GUARIN 8.773 2 4,387
LAGOS I 9.841 2 4.921
PIEDECUESTA 12.839 2 6.419
LEBRIJA 11.288 2 5.644
CALLE 33 14.380 2 7.190
SATELITE 5.157 3 1.719
SANPIO 9.367 3 3.122
DIAMANTE 7.608 2 3.804
CAMPOHERMOSO 8.112 2 4.056
SAN FRANCISCO 14.726 2 7.363
CANAVERAL 5.990 2 2.995
CONC. LEY ACROPOLIS 2.435 2 1.218
CONC. LEY CANAVERAL 2.143 2 1.072
BODEGA 17 73.924 14 5.280
TOTAL BUCARAMANGA 197.315 44 4.484
CUCUTA BODEGA 71.390 3 23.797
CUCUTA ALMACEN 21.039 4 5.260
CENABASTOS CUCUTA 72.149 4 18.037
TOTAL CUCUTA 164.576 11 14.961
TOTAL VALLEDUPAR 128.531 4 32.133
BODEGA CARTAGENA 47.550 5 9.510
BAZURTO ALMACEN 38.643 3 12.881
SANTA RITA 5.776 1 5.776
TOTAL CARTAGENA 91.969 9 10.219
SOGAMOSO 16.764 3 5.588
BODEGA TUNJA 17.027 2 8.513
ALMACEN TUNJA 8.141 2 4.071
TOTAL TUNJA 25.168 4 6.292
PEREIRA 33.712 3 11.237
BODEGA BARRANOQUILLA 32.633 4 8.158
CRA 28 REBOLO 13.171 1.5 8.781
CRA 44 BOSTON 11.469 15 7.646
CORDIALIDAD 11.911 1.5 7.941
MERCADO PUBLICO 19.734 15 13.156
LAS AMERICAS * 11.757 2 5.879
CIUDADELA 9.369 15 6.246
TOTAL BARRANQUILLA 110.044 14 7.860
BODEGA BARRANCA 59.082 13 4.545
TORCOROMA 1 11.730 2 5.865
TORCOROMA 2 12.235 2 6.118
LA QUINTA 1 3.746 1 3.746
LA QUINTA 2 5.893 2 2.947
SAN PABLO 36.443 1 36.443
TOTAL BARRANCA 129.129 21 6.149
BODEGA CORABASTOS 189.629 3 63.210
ALMACEN CORABASTOS 15.504 2 7.752
RIONEGRO 9.249 3 3.083
7 DE AGOSTO 12.255 2 6.128
PALOQUEMAOQO 26.709 3 8.903
TOTAL BOGOTA 253.346 13 19.488
IBAGUE 36.321 4 9.080
LA DORADA 16.107 3 5.369
TOTAL 1.202.981 130 9.254
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< Precio Promedio de Venta:

o Precio Promedio de las agencias en cada subclasificacion del producto
durante el mes de agosto:

Este indicador demostré ser una herramienta estratégica para el direccionamiento
gerencial del departamento comercial pues permitio observar por zonas geogréficas,
las agencias que ofrecen el producto a los mejores precios en cada una de sus
diferentes presentacion, por ejemplo para el caso del pollo entero se observé que
las tres agencias que tienen el mejor precio de venta son: Dorada, Ibagué y Bogota
y para el caso contrario, las tres agencias que ofrecen el pollo a los mas bajos
precios son: Pereira, Tunja y Barranquilla. Asi mismo para el caso especifico de la
presa, se encontré que las tres agencias con mejores precios de venta para la
compafiia son: Bucaramanga, Cartagena y Sogamoso Yy las que mas bajo lo tienen
son: Valledupar, Tunja y la Dorada. Igualmente para el caso de la menudencia, las
agencias que venden éste producto al mejor precio son: Bucaramanga, Pereira e
Ibagué Bogota y para el caso contrario, las tres agencias que ofrecen la menudencia

a los mas bajos precios son: Sogamoso, Valledupary Tunja. (Ver Tabla 19)

Este indicador puede ser una herramienta atil en la distribucion y despacho de
producto hacia las agencias, ya que permite identificar por cada subclasificacion de
producto cuales son las agencias que ofrecen mejores precios de venta y cuales no
en dicha subclasificacion; marcando asi, prioridades entre las diversas agencias al
momento de abastecer y tener que cumplir con las ordenes de pedido de las
mismas, trayendo mejores beneficios para la Compafiia y a la vez permitiendo una
distribucion mas ecuanime y organizada entre las agencias comerciales, trayendo

consigo un corte de precio de venta promedio organizacional mas elevado.

Asi mismo se presentard una comparacion del precio promedio total de las

agencias con base a los precios promedios calculados por el autor del libro para el
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Gltimo trimestre del mismo afio (2005) mostrando el nivel de variacién obtenido. (Ver

Tabla 20)

Tabla 19. Corte de Precio Promedio de las agencias en cada subclasificacion

de producto:
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CENTRO DE COSTO LINEAS KILOS TOTAL PROM
BUCARAMANGA |POLLO 70043,633] 262400717 3746,247
PRESA 108837,071] 473916954 4383,487
w 5504,598 7823185 1421,209
TOTAL 184385,302| 744140856] 4035,7927
BOGOTA POLLO 186192.52] 712702171 3827,77
PRESA 51482,763] 216753223 4211,484
W 5317,966 6025096 1132,97
TOTAL 242993,249] 935480490| 3849,82091
BARRANQUILLA [POLLO 45506,791] 161445680 3547,727
PRESA 50122,047] 177588505 3541,982
W 14412,208 14258055 989,304
TOTAL 110041,046] 353292240] 3210,54963
BARRANCA POLLO 15757,234 59506158 3776,434
PRESA 61913.309] 251365569 4211,114
AW 10429,653 11346995 1087,955
TOTAL 88100,196] 322218722| 3657,41209
VALLEDUPAR POLLO 41450,85| 151316069 3650,494
PRESA 59223,35| 185874995 3130,254
W 27856,5 26919360 966,358
TOTAL 128530,7] 364110424] 2832,86735
CUCUTA POLLO 92538,89] 337102049 3642815
PRESA 62115,162] 232310729 3728,097
W 9328.467 13027612 1396,544
TOTAL 163982,519] 582440390] 3551,84439
TUNJA POLLO 39855,98] 140844404 3533,834
PRESA 26280.195 83473936 3226,726
W 24594,191 21654320 880,465
TOTAL 90730,366] 245972660] 2711,02907
SOGAMOSO POLLO 5435,551 20574598 3785,191
PRESA 8686,688 31627729 4303,098
W 2442716 2377000 973,097
TOTAL 16564,955 54579327 3294,86721
CARTAGENA POLLO 14774.1 55356949 3746,891
PRESA 8234.373 35243637 4905,254
W 2036,298 2195700 1078,28
TOTAL 25044,771 92796286 3705,21599
PEREIRA POLLO 24378,831 86809075 3560,838
PRESA 8939,646 31236786 4275,701
w 392,204 684550 1745,393
TOTAL 33710,681] 118730411] 3522,04131
IBAGUE POLLO 24541,33 93311013 3802,199
PRESA 11476,295] 40270436 3508,872
W 296,15 446098 1506,324
TOTAL 36313,775| 134027547] 3690,81835
DORADA POLLO 7930.98 30127819 3798,751
PRESA 5988,758 21312242 2965,529
w 2163,48 2470650 1141,98
TOTAL 16083,218 53910711] 3351,98534
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Tabla 20. Corte de Precio Promedio total de las agencias en el altimo trimestre

CENTRO DE . JUNIO : JULIO . AGOSTO
COSTO Precio % Precio % Precio %
Prom. Variac [ Prom. Variac | Prom. Variac
Bucaramanga $ 3.999 -0,60% | $ 3.990 -02% | $4.036 1,1%
Bogota $3.741 -1,60% | $3.727 -04% | $3.850 3,2%
Barranquilla $3.132 0,90% | $3.271 44% | $3.211 -1,9%
Barranca $ 3.628 8,20% | $3.749 33%| $3.657 -2,5%
Valledupar $2.783 0,30% | $2.694 -3,2% $2.833 4,9%
Clcuta $3.571 -2,40% | $ 3.529 -1,2% | $ 3.552 0,6%
Cartagena $ 2.559 3,50% | $2.593 13%| $2.711 4,4%
Sogamoso $3.278 -0,90% [ $3.301 0,7% | $3.295 -0,2%
Tunja $3.751 -0,30% | $ 3.748 -0,1% | $3.705 -1,2%
Pereira $ 3.365 -3,90% | $ 3.378 04% | $ 3.522 4,1%
Ibagué $ 3.664 -0,80% | $ 3.645 -05% | $3.691 1,2%
Dorada $3.322 1,20% | $3.405 25%| $3.352 -1,6%
Planta Beneficio $3.360 | 30,50% | $3.346 -04% | $2.726 -22,7%
Rutas $2.821 0,90% | $2.738 -29% | $3.449 20,6%
TOTAL $ 3.324 -1%| $3.330 02% | $3.363 1,0%

Tal y como se observa en la tabla 20, la compafia viene presentando durante el
ultimo trimestre un leve crecimiento en el corte de precio promedio de venta general
a excepcion del mes de junio, esto se debe en parte a que agencias como
Bucaramanga, Bogota y Cartagena mantienen excelentes precios de venta en los
productos ofrecidos por la compafiia, pero a su vez agencias como Tunja ,
Valledupar y Barranquilla, impiden que el crecimiento sea acelerado, ya que en
éstas Ultimas tres agencias el corte de precio promedio de venta es muy bajo,
influyendo de manera negativa en el corte de precio promedio general de la

compafiia.

o Precio Promedio total de todala Compairiia durante el Gltimo trimestre.

Como se mencionaba anteriormente, el corte de precio promedio general de la
Companiia también fue calculado por el autor del libro, para cada subclasificacion de
producto .Este se obtuvo de la sumatoria de cada uno de los precios promedio de
las agencias incluyendo las rutas costa 1 y costa 2, al igual que los precios

promedios de venta de la planta pues desde ese centro de operacion también se
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factura a algunos clientes mayoristas, asi como a operarios de la planta. (Ver Tabla
21).

Tabla 21. Comparativo de Precio Promedio de la Compafiia por cada

subclasificacién de producto

CENTRO DE JUNIO JULIO AGOSTO
COSTO Precio % Precio % Precio %
Prom. Variac | Prom. Variac | Prom. Variac
POLLO ENTERO $ 3.658 -1,60% | $ 3.642 -0,4% | $3.693 1,4%
PRESA $3.719 -0,60% | $3.719 0,0%| $3.785 1,7%
BANDEJA $ 3.657 -0,80% | $ 3.584 -2,0% | $3.628 1,2%
TOTAL POLLO $ 3.680 -1,10% | $ 3.665 04%| $3.719 1,5%
MENUDENCIA $1.080 -0,50% | $1.039 -3,8% $ 952 -9,1%
TOTAL POLLO
MAS $3.324 | -0,60% | $3.333 0,3% $ 3.363 0,9%
VISCERA

Cabe mencionar que la compafia durante el ultimo trimestre ha aumentando el
corte de precio promedio general a excepcién de la transicion de mayo a junio,
como se habia mencionado anteriormente. Sin embargo en la tabla 20 se evidencia
una caida de precio en la menudencia, esto se debié a que durante el mes de
agosto mucha de las patas de pollo presentaban hongos por una enfermedad viral,
motivo por el cual la empresa tuvo que darlas de baja y las menos infectadas
venderlas a precio de desecho, las cuales al formar parte de la linea de menudencia

repercutieron en una tendencia a la baja en su corte de precio promedio general.

6.6 RETROALIMENTACION

El desarrollo de la prueba piloto, permiti6 evaluar la gestion que la compafia
Pollosan S.A. ha iniciado con respecto a su estrategia de crecimiento,
fortalecimiento y diferenciacién en su area comercial, determinando si las acciones
planteadas se estan llevando a cabo y si estdn generando los efectos esperados.
Ademas permiti6 conocer si los indicadores disefiados son los adecuados para
evaluar la gestion o deben realizarse cambios que permitan mejorar la eficacia del

sistema de medicion.
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La prueba piloto ademéas crea un escenario modelo para la aplicacion de los
indicadores asociados a los factores claves de éxito asi como a los objetivos
estratégicos previamente definidos en la planeacion estratégica planteada, logrando
servir de ejemplo para la recopilacion, analisis e interpretacion de la informacién

generada.
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7. CONCLUSIONES

La gerencia de la Compafiia por medio del desarrollo de este proyecto de grado,
reafirmé la importancia y los beneficios que le aportan a la empresa la puesta en
marcha de herramientas administrativas como los planes estratégicos, el disefio de
objetivos y metas, disefio e implementacién de indicadores de gestion como guia
para aumentar la productividad y competitividad empresarial.

La sensibilizacion fue una fase importante en este proceso de cambio, ya que define
los lineamientos para dar el uso adecuado a la informacion tanto de los directivos
como del personal en general, ademéas disminuye la posibilidad de trastornos y
desviaciones en este proceso.

A través de este trabajo se logra comprender que el camino hacia el mejoramiento
es largo y requiere del compromiso sincero por parte del personal involucrado para
gue a un mediano plazo se puedan reflejar resultados que generen la credibilidad

frente al cambio.

La utilizacion de la metodologia del CMI fue fundamental para este proyecto ya que
en él se incluyen todas las caracteristicas que debe tener un sistema de control de
gestion adecuado. Por una parte plantea una forma sistematica de traducir la
estrategia de negocio a un conjunto de objetivos estratégicos, con sus respectivas
iniciativas o estrategias para lograrlos, permitiendo a su vez, el establecimiento de
un sistema de medicion integral que evalué el desempefio de los factores clave de
éxito.

En los momentos actuales de alta competitividad es importante para la empresa
Pollosan S.A. aumentar la satisfaccion de sus clientes. Por tal razén es importante
cambiar la estrategia estatica de esperar las solicitudes de los clientes a una

estrategia mas agresiva que le permita penetrar el mercado con una mayor
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contundencia, satisfaciendo las necesidades de los clientes, con un equipo de

ventas con perfil de vendedores de soluciones y creadores de necesidades

Las condiciones actuales del mercado no permiten a Pollosan S.A. darse el lujo de
desperdiciar sus recursos en ineficiencias, ya que le resta competitividad y no le
permite crecimiento. Por lo tanto para la empresa es indispensable ser excelentes
operativamente mediante la implementacion de iniciativas (calidad total, SGC,
certificacion HACCP, estandarizaciéon de tiempos de produccion, reingenieria, entre
otros) que le permitan mejorar la eficacia y eficiencia de sus procesos internos y
ofrecer precios competitivos y productos de excelente calidad.

Uno de los resultados mas importantes de este proyecto es el Plan Estratégico a
tres afios para la empresa Pollosan S.A. En él se incluye la vision, mision, valores y
su estrategia de negocios. Una vez planteada la estrategia, esta se tradujo segun el
modelo de CMI. EI CMI es la representacion en una estructura coherente de la
estrategia del negocio a través de unos objetivos claramente encadenados entre si
(mapa estratégico), medidos con los indicadores de gestidn, sujetos al logro de unos
compromisos determinados (metas) Yy respaldados por un conjunto de iniciativas,

planes, programas o proyectos.

El Sistema de Medicion Integral también sera una importante herramienta para el
mejoramiento de la calidad, eficiencia, eficacia y productividad, ya que son medios
economicos y rapidos de identificacion de problemas.

Tanto el diagnostico del area comercial como la implementacién de la prueba piloto,
reflejaron la urgente necesidad de tomar acciones correctivas que permitan mejorar
la cadena logistica de reabastecimiento de las agencias comerciales de la
compafia, con el objetivo de cumplir con las expectativas de ventas de la
organizacion, ya que este es un punto critico al cual la compafia debe brindar
especial atencién para lograr una excelencia operativa que le permita verse como
una empresa sélida y fuertemente posicionada en todo el territorio Nacional, en caso
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de que el TLC llegue a firmarse y traiga consigo una apertura econémica, que

permita la importacion de productos avicolas de otros paises a precios muy bajos.

Finalmente, desde el punto de vista de Ingenieria Industrial, se considera que el
presente es un proyecto de gran valor, que no solo responde y se ajusta a las
necesidades y caracteristicas particulares de una organizacion, sino que deja ver el
aporte que se realiza a partir del conocimiento y teorias aplicados a una realidad

empresarial.
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8. RECOMENDACIONES

Se recomienda a la gerencia general de la compafiia Pollosan tener en cuenta la
creacion del departamento de mercadeo al igual que el de Desarrollo e Investigacion
antes de finalizar el afio 2005 como medio para mantener una innovacion constante
en sus disefios y de esta manera favorecer a la consolidacion y posicionamiento de
los productos Pollosan S.A. como una marca diferenciadora en el mercado,
generandole identidad a los productos de la compafiia por medio de publicidad y

nuevas aplicaciones.

Se le sugiere tanto a la gerencia como a los responsables de cada una de las areas
funcionales de la empresa, supervisar mensualmente que se estén implementando
con éxito cada una de las acciones propuestas en el modelo de planeacion
estratégico planteado en el presente proyecto, a fines de lograr de manera
adecuada el apalancamiento de cada uno de los logros esperados, brindando
seguridad y confianza a los deméas empleados para que los sigan en este proceso,

para poder alcanzar las metas deseadas.

Es imprescindible que la alta direccion de la compafiia conciba el control como una
forma de retroalimentarse y mejorar, mas alla de ser una actividad para tomar
decisiones drasticas sobre las personas. El control debe hacerse principalmente
sobre los procedimientos y no sobre las personas (se trata de encontrar errores no
culpables). Si el control es percibido como un aspecto negativo para los
trabajadores este se puede manipular y perder su norte, truncandose por lo tanto el

NuUevo proceso.

Se le recomienda a la empresa contratar practicantes de ingenieria industrial a fin
de lograr un levantamiento de todos y cada uno de los procesos que garantizan el
funcionamiento organizacional, obteniendo asi manuales de procedimientos, cargos

y funciones en cada uno de sus areas funcionales, ya que estos representan los
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elementos mas eficaces para la toma de decisiones en la administracion, facilitando
el aprendizaje, proporcionando una orientacion precisa que requiere la accion
humana en las unidades administrativas, ya que son una herramienta indispensable
para toda empresa, por que les permite cumplir con sus funciones y procesos de

una manera clara y sencilla

Se recomienda reunir mensualmente a los administradores de las agencias y puntos
de ventas con el fin de escuchar sus opiniones y sugerencias para mejorar la
gestion comercial de la compafiia. Ya que son ellos quienes interactian
directamente con los clientes, pudiendo contribuir con ideas viables y novedosas
para ser implementadas en cada uno de los almacenes.

Se recomienda a la Jefatura Nacional de Ventas realizar encuestas, estudios e
investigaciones convenientes a través de medios telefonicos y de la pagina Web,
para identificar las necesidades, gustos, preferencias, quejas, reclamos vy
expectativas de los clientes, y asi poder obtener mayores indices de rotacion y por
ende mayor incremento en las ventas. Igualmente se recomienda realizar un estudio
de mercados de manera trimestral, con el fin de determinar cual es la imagen que
tiene la empresa frente a la competencia, el mercado y el cliente y que posicién

tienen sus productos frente a los mismos

Es fundamental que la empresa continie con la cultura de medicion, haciendo
revisiones periddicas de sus objetivos y estrategias, soportada en procedimientos
actuales, establecidos y documentados, a fines de controlar y monitorear que las

actividades estan siendo llevadas a cabo segun lo planificado.
Desplegar las iniciativas estratégicas planteadas en el CMI a cada uno de los
departamentos y personas de la organizacion, estableciendo los objetivos

necesarios en el nivel funcional y operativo para que éstas se lleven a cabo

Por medio del Sistema Integral de Indicadores de Gestion, se recomienda realizar

un  seguimiento continuo a la planeacion estratégica para mantener un
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mejoramiento continuo, tanto de las estrategias como de los objetivos establecidos,

actualizando las metas deacuerdo alas condiciones cambiantes del entorno.

Se recomienda a la presidencia continuar con la observacion del entorno interno y
externo para crear una cultura a nivel Organizacional de retroalimentacion
permanente que permita tomar decisiones de acuerdo a acontecimientos reales.

Hoy en dia la coordinacién y administracion de la cadena de suministro, se presenta
como la fuente potencial de ventajas competitivas en las organizaciones. En
respuesta a lo anterior, y con el &nimo de mejorar y aprovechar estas oportunidades
potenciales, es recomendable que Pollosan S.A., lleve a cabo todas las acciones
estratégicas con fines a estandarizar los procesos internos de la compafiia

mejorando los niveles de eficacia y eficiencia operacional del negocio.

A manera puntual se recomienda hacer un analisis mas profundo de la carga laboral
gue tiene cada cargo pues es claro que asi como existen puestos sobrecargados,
hay otros subvalorados que pueden aportar mas a los objetivos estratégicos e
cada area, como es el caso particular del personal de la agencia de Valledupar
frente al personal de las demas agencias, ya que con un nudmero inferior de
empleados obtienen ventas muy superiores a las de otras agencias , para realizar

la misma gestion comercial.

Para obtener calidad de la informacion es importante que para la implementacion
del Sistema Integral de Indicadores de Gestion se acomparie durante los primeros
cuatro meses y se brinde capacitacion a los responsables de la toma de datos y a

los usuarios de la informacion.

La retroalimentacion no debe ser Unicamente de la actuacién operativa a corto
plazo, solo analizando indicadores financieros, la retroalimentaciéon también debe
ser de los resultados estratégicos. Las organizaciones dedican muy poco tiempo o
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nada en examinar la implantacion y éxito de la estrategia. Por lo tanto es importante

gue se lleve a cabo una reunion trimestral para analizar la evolucion de la estrategia.

LOGRO DE OBJETIVOS
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

LOGROS

1. Efectuar un diagnostico de la situacion
actual del area comercial de Pollosan que
permita detectar debilidades y é&reas de
oportunidad.

Se realiz6 un andlisis del microentorno, ver numeral 4.1, en el cual se profundizé
acerca de los factores del entorno que tienen impacto sobre la empresa.

Se realizé un andlisis del microentorno, ver numeral 4.2 en el cual se recolecté
informacion relacionada con las caracteristicas dominantes de la industria
avicola, ver numeral 4.2.1, un andlisis sobre las 5 fuerzas de la industria segun el
modelo de Michael Porter, ver numeral 4.2.2 y un analisis general de los
competidores, ver numeral 4.2.3

Se realiz6 una auditoria interna al interior del &rea comercial en el numeral 4.4, la
cual se llevo a cabo a través de 3 perspectivas, entre ellas, un anélisis de la
situacion actual de cada una de las agencias comerciales de la compafia a
través de las actividades desarrolladas en la Convencién Nacional de Ventas, ver
numeral 4.4.1, un analisis del Dpto. de ventas como tal, ver numeral 4.4.2 y por
Gltimo un analisis al personal del area comercial, ver numeral 4.4.3.

2. Identificar los factores claves de éxito 6
temas estratégicos del area comercial de
la empresa Pollosan.

Con base a la metodologia planteada por Fred R: David, se elabord la matriz de
evaluacion de los factores criticos 6 determinantes para el éxito, identificados a
partir del proceso de la auditoria externa, ver pagina 139y a partir del proceso de
auditoria interna, ver pagina 183, las cuales se encuentran resumidos y
plasmados en la matriz DOFA, ver numeral 5.2.

3. Disefiar un sistema de indicadores de
gestion que traduzcan la estrategia a corto
plazo en un grupo integrado de
indicadores que permitan medir el logro y
evaluar tanto la eficiencia como la eficacia
de la gestion realizada por el éarea
comercial de la compafiia Pollosan.

Se establecié un sistema de indicadores de gestién con sus respectivas metas
asociadas, que apalanquen con su desarrollo el avance de los resultados
esperados en el numeral 5.6.3, por medio de un adecuado registro y
documentacion realizado a través de una ficha técnica a modo de cuadro, ver
numeral 5.6.4 asegurando su correcto funcionamiento y evolucién en el momento
que vayan a ser implementados.

4. Realizar una prueba piloto de los
indicadores generados por el sistema
disefiado para cada una de las agencias
de ventas de la empresa.

Se realiz6 una prueba piloto con algunos de los indicadores disefiados por el
autor, seleccionando aquellos relacionados con el area comercial, siendo
implementados en cada una de las agencias comerciales de la compafiia, ver
capitulo 6.

Se realiz6 un andlisis e interpretacion de los resultados obtenidos de los
indicadores implementados, de manera independiente, ver numeral 6.5.

5. Capacitar al personal de venta de la
compafiia en los tdpicos necesarios para
el establecimiento de un conjunto de
indicadores de gestion.

Se realizé una sensibilizacién a todo el personal de la compafiiaen lo referente al
tema de los indicadores ver el numeral 5.6.2, capacitdndolos igualmente en lo
referente al correcto manejo y entendimiento de las variables empleadas en el
cuadro ficha técnica del sistema de indicadores explicados en el numeral 5.6.4.

Se realiz6 una sensibilizacién interna del plan estratégico a todo el personadle la
organizacion, logrando el compromiso explicito tanto de la gerencia como de la
fuerza laboral de la compaiiia, en funcion de los objetivos definidos, ver numeral
5.9.

Se llevaron a cabo jornadas de capacitacion por parte del autor en donde se
hicieron presentaciones teéricas en lo referente a los fundamentos teéricos del
provecto, presentados en el capitulo 2.

Se brind6 una retroalimentacion del desarrollo de la prueba piloto, evaluando la
gestion realizada, determinando si las acciones planteadas se estan llevando
cabo v si estan generando los efectos esperados.
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LOGROS ADICIONALES

Se realizé un diagnostico que permitié identificar tanto las fuerzas como las debilidades de la
compafiia, en cada una de sus areas funcionales, conociendo los recursos y las capacidades
propias de la empresa siendo una base mas estable para definir su propia identidad, ver
numeral 4.3.

Se capacito al personal del area comercial en lo referente a la cultura organizacional, logrando
hacerlos participes en el planteamiento de la vision, mision y valores de su departamento en
sintonia, con los de la Compaiiia, ver numeral 5.1.

Se establecieron 2 estrategias de punta a nivel organizacional que permitirdn a la empresa
Pollosan lograr su vision en un mediano plazo; estas son: Crecimiento y Excelencia Operativa.

Se plante6 un esquema que fijara las bases para lograr la formalizacién del proceso
Comercial, ver numeral 5.10, definiendo el procedimiento actual de pedido y las restricciones
claves a tener en cuenta en el proceso.

Se disefié una tabla de registro en Excel para la compafiia, llamada “Inventario diario de
pollo”, con el fin de facilitar la alimentacién y control de informacién relacionada con las
unidades despachadas hacia cada una de las agencias comerciales, teniendo en cuenta otras
variables de peso para la organizacion como presupuesto en unidades para cada agencia, las
unidades de pollo disponibles en la planta, la proyeccion de sacrificio diario entre otros; ver
anexo J, facilitando la toma de decisiones por parte de |la Jefatura Nacional de Ventas.

Se estructuré un cuadro de mando integral que facilitara la comprension de los objetivos
estratégicos planteados para la organizacion y las iniciativas que han de utilizarse para
alcanzarlos, mediante un sistema de medicién integral en el cual se incluye 4 perspectivas, en
las que se considera la organizacidon debe desplegar sus esfuerzos; estas son Financiera,
Clientes, Procesos internos y Formacion y crecimiento, ver pagina 304, 305, 306 y 307.
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ANEXOS



Anexo A Encuestas empleadas para realizar la auditoria Interna

POLLOSAN S.A

AUDITORIA INTERNA DEPARTAMENTO VENTAS

ESTA ENCUESTA ES CON EL FIN DE DETERMINAR FORTALEZAS Y FALENCIAS EN SU
AREA FUNCIONAL.

1. Estan los mercados eficazmente segmentados?

2. Esta en buen posicionamiento la organizacién frente a sus competidores?

3. Haido aumentando la parte del mercado que corresponde a la empresa?

4. Son confiables los canales presentes de distribucion y tiene costos efectivos?

5. Cuenta la empresa con una organizaciéon eficaz para promociones y publicidad?

6. Realiza la empresa investigaciones de mercado?

7.Son buenos la calidad del producto v el servicio a clientes? La empresa hace uso de
indicadores de gestion para medir los resultados?

8. Tienen los productos y los servicios precios juntos?

9. Cuenta la empresa con una estrategia eficaz para promociones y publicidad?

10. Son efectivas la planificaciéon y la presupuestacion de marketing?

11.Es adecuada la experiencia y capacitacion de la jefatura de ventas de la Empresa?

12, Agradecemos sus comentarios adicionales.
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POLLOSAN S.A

AUDITORIA INTERNA DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO
Y FINANCIERO

ESTA ENCUESTA ES CON EL FIN DE DETERMINAR FORTALEZAS Y FALENCIAS EN SU
AREA FUNCIONAL.

1, Usalaempresa conceptos de administracion estrategica?Como cuales?

2, Son los objetivos y las metas de la comparfia mensurables y debidamente comuni-
cados?

3. Planifican con eficacia los gerentes de todos los niveles de la jerarquia?

4. Delegan los gerentes correctamente su autoridad?

5. Es la estructura de la organizacién la apropiada?

6. Son claras las descripciones del cargo y las especificaciones del trabajo?

7. Laempresa hace uso de indicadores de gestion para medir los resultados?

8. La estructuray estilo gerencial permiten la participacion e iniciativa del personal?

9. Estan claramente definidos las lineas de comunicacioén y el flujo de informacién?

10. Como es el clima laboral de la empresa?

11. Esta claramente definida la estructura de autoridad en la Compafiia?

12, Agradecemos sus comentarios adicionales.
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POLLOSAN S.A

AUDITORIA INTERNA DEPARTAMENTO DE TALENTO HUMANO

ESTA ENCUESTA ES CON EL FIN DE DETERMINAR FORTALEZAS Y FALENCIAS EN SU
AREA FUNCIONAL.

1, Lacalidad del talento humano corresponde a las necesidades y exigencias de los
planes actuales de laempresa?

2, Cuenta el personal con habilidades especiales?Corresponden a las funciones y
tareas claves?

3. A su parecer,el personal es considerado como un recurso, un problema o un costo?

4. Como son las tasas de rotacion y ausentismo?

5. Las condiciones de trabajo son aaradables v saludables?

6. El ambiente de trabajo evita los accidentes y enfermedades profesionales?

7. Se realiza una adecuada induccién al puesto de trabajo?

8.Se tienen programas de capacitacion internos ?

9, El desempefio laboral es evaluado con el fin de incentivarlo o recomendar mejoras?

10, Se reestructura la valoracién de cargos?

11,Se le da al personal la oportunidad de ascender y hacer carrera dentro de la misma?

12, Agradecemos sus comentarios adicionales.
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i‘.,l POLLOSANS.A

AUDITORIA INTERNA DEPARTAMENTO DE SISTEMAS

ESTA ENCUESTA ES CON EL FIN DE DETERMINAR FORTALEZAS Y FALENCIAS EN SU
AREA FUNCIONAL.

1, En que puntos asu parecer indican que la empresa es fuerte o débil en relacién al
departamento de sistemas ?

2,Usan todos los gerentes de la empresa el mismo sistema de informacién para tomar
decisiones?

3.Se actualizan constantemente programas o sistemas con los que cuenta la empresa?
Con que frecuencia?

4,Cuenta la empresa con programas v sistemas de tecnologia avanzada?Como cuales?

5, Existen claves eficaces para entrar en el sistema de informacién de la empresa?

6. Usted como responsable de su departamento conoce los sistemas con los que traba-
jan sus empresas rivales?

7. Cuales de los sistemas con los que cuenta la empresa no son de facil uso?

8.Se mejora constantemente el contenido v la facilidad de uso del sistemade
informacion de laempresa?

9, Que debilidades y fortalezas encuentra en su area funcional?

10, Agradecemos sus comentarios adicionales.
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POLLOSAN S.A

AUDITORIA INTERNA DEPARTAMENTO DE CONTABILIDAD

ESTA ENCUESTA ES CON EL FIN DE DETERMINAR FORTALEZAS Y FALENCIAS EN SU
AREA FUNCIONAL.

1, En que puntos indican los andlisis de las razones financieras que la empresa es
fuerte o débil en terminos financieros?

2, Puede la empresa reunir el capital que necesita a corto plazo?

3. Puede la empresa reunir por medio pasivo/capital contable, el capitalque necesita a
alargo plazo?

4, Cuenta la empresa con capital de trabajo suficiente? Por que?

5, Son eficaceslos procedimientos para presupuestra el capital?Por que?

6. Son razonables las politicas para pagar dividendos? Por que?

7. Tiene la empresa buenas relaciones con sus inversionistas y accionistas?

8. Tienen experiencia los gerentes financieros y jefes contables en sus areas fun-
cionales?

9, Que debilidades y fortalezas encuentra en su area funcional?
nuevos mercados?

10, Agradecemos sus comentarios adicionales.
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Anexo B. Formato empleado durante la convencidn para realizar la actividad
de POR

CONVENCION NACIONAL DE VENTAS
PLANEACION COMERCIAL 2005

RESPONSABLES:
REGION:

POR ESTRATEGIA ACCIONES REQUERIMIENTO BASICO DE APOYO

259



Anexo C. Informacion recolectada y organizada por Agencias mediante la
Actividad “POR “realizada durante la Convencién Nacional de Ventas

s AGENCIA DE BOGOTA:

La agencia de Bogota cuenta con la Bodega principal Corabastos, a su vez cuenta

con cuatro almacenes entre ellos Rionegro, Paloquemado, Corabastos y el del 7 de
Agosto.
Su estructura organizacional esta formada por:

JEFE REZIONAL

COORDINADORA
ADMIMNISTRATIG

BODEGA ALMACEN ALMACEN ALMACEN 7 DE ALMACEN
CORABASTOS RIONEGRD AGOSTO PALOQUEMAD O
ISTENTE ADM]  [ADMINISTRAD OR DMINISTRADOR|  [aDMINISTRADOR]  |ADMINISTRADOR
ALL
ELEMER SADED AL WVENTAS AL VENTAS AL VENTAS AU VENTAS
Iiginil MEMSAJERD WEMNSAJERD
AU% DE
BODEGA
EONGUCTORE
AL,
COMPENSAT.
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Después de un andlisis de las respuestas obtenidas a través de la actividad se llego
a la conclusion de que el principal problema que aqueja a la agencia es la notable
falta de producto, lo cual refleja la falta de una eficaz planeacién de ambas partes
tanto de la administracion de la agencia como de la planta de sacrificio, para que a
partir de esa comunicaciébn se logre prevenir nuevamente esta situacion
manteniendo un buen stock de inventario y a la vez logrando un buen cumplimiento

en los despachos realizados, manteniendo una retroalimentacion oportuna .

Asimismo se observo que la agencia de la ciudad de Bogota cuenta con la
oportunidad de captar nuevos clientes para la venta de presa, que es el producto
que brinda mayores beneficios lucrativos para la Compafiia; de acuerdo al punto de
vista del personal perteneciente a esta agencia seria una gran oportunidad, el
realizar nuevas presentaciones de desprese, al igual que contar con herramientas
como son un catalogo innovador, muestras gratis con excelente presentacion y

obsequios de otros productos que sirvan para crear inquietud de venta.

Este equipo de ventas coincidid en que su mayor reto es lograr la fidelizacién del
cliente, y este solo puede lograrse a través de la prestacion de un excelente servicio
al igual que llegando a conocer sus necesidades para ofrecerle un producto que

llene sus expectativas.

Entre las propuestas que sugiere el equipo de ventas para tener un mejor
rendimiento estan el visitar permanentemente al cliente, haciendo telemercadeo y
por potro lado propusieron el dividir a Bogotd en 2 bodegas, pues actualmente se
cuenta con una sola y los almacenes Rionegro, Corabastos y el del siete de agosto;
Todo esto seria con el fin de poder cumplir a los clientes con el pedido solicitado al
tiempo justo, viendose mejorado el servicio y repercutiendo en un aumento en las

ventas.

% AGENCIA DE IBAGUE:

La agencia de Ibagué cuenta con la Bodega principal y almacén
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Entre las zonas principales que aubre la agencia se encuentran: Honda, Ibagué,

puerto Boyaca y Puerto Berrio.

Su estructura organizacional esta formada por:

ADMIMISTR ADOR

BODEGLUERO

AL VENTAS

MEMZAJER
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El personal de la agencia reconociéo que el reto mas importante que quisieran
alcanzar es el aumentar el cubrimiento y el mantener a la vez los clientes antiguos,
para esto creen que lo mas recomendable seria zonificar el tipo de negocio al igual
que realizar visitas y tlemercadeo, y contar con herramientas publicitarias como
son tarjetas de presentacion para lograr un nivel de recordacién en los

consumidores.
<+ AGENCIA LA DORADA:

La agencia de la Dorada cuenta con la Bodega principal y almacén

Su estructura organizacional esta formada por:

ADMIMISTR ADOR

BODEGLUERO

AL VEMTAS

MEMZAJER
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El equipo de ventas de la Dorada, da a conocer que la oportunidad que mas brilla
para su agencia es la apertura de ventas en pueblos aledafios, ansiosos de
consumir los productos de la compafiia, para esto el personal sugiri6 realizar
recorridos por la zona para dar a conocer el producto y poder captar nuevos
mercados. Sin embargo es importante resaltar la misma recomendacion sugerida
por los mismo, la cual hace referencia al trabajar de una forma organizada mediante
la cual se pueda elaborar una base de clientes por pueblo obteniendo sus datos
personales, para posteriormente organizar un rutero que se encargue de realizar

dichas ventas.

% AGENCIA DE CARTAGENA:
La agencia de Cartagena cuenta con la Bodega principal, a su vez cuenta con dos
almacenes entre ellos Santa Rita ubicada en la avenida Simén Bolivar y el almacén

Bazurto ubicado en el barrio Martelo.

Su estructura organizacional esta formada por:
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de precios y poder planificar un pedido inicial. De antemano piden la colaboracion
de la compafiia en cuanto a la autorizacion de la venta y dar paso al negocio
determinado las posibles formas de pago para este cliente.

Entre los mayores retos que tiene la agencia esta el de aumentar la participacion en
el mercado en un 5 % y para lograr éste, es recomendable visitar clientes
potenciales, dar a conocer un portafolio de producto y servicios. Para lograr esto es
necesario contar con herramientas de apoyo como lo es material publicitario entre
otros.

s AGENCIA DE BUCARAMANGA:

La agencia de Bucaramanga cuenta con la Bodega principal de la carrera 17, la cual
se encarga de despachar y surtir a los demas almacenes entre ellos: Almacén
carrera 17, San Pio, Calle 33, Diamante Il, Guarin, Satélite, Campo Hermoso, San
Francisco, Cafaveral, Piedecuesta, Lagos Il para un total de once almacenes .A su
vez cuenta con tres consecionarios: Ley Cafiaveral, Ley Acropolis y Ley Cabecera.
Su estructura organizacional esta formada por:
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Una vez revisadas cada una de las respuestas por parte del personal de la agencia
de Bucaramanga, se pudo observar que la falla mas grave que presenta la agencia,
al igual que otras agencias anteriormente evaluadas, es el incumplimiento a los
clientes y la falta de zonificacion, para el cual sugieren el tomar un listado de los
clientes de la agencia y zonificarlos deacuerdo a la cercania de éstos a los diversos
puntos de venta de la agencia ya se a en la bodega de la 17 o en los almacenes de
Cafaveral , Diamante, Lagos, Lebrija, Calle 33, Satélite, Guarin, Cra 17 y
piedecuesta, a través de un estudio técnico, realizado por un ingeniero de
mercados.

Todo el equipo de ventas concuerda que la mayor oportunidad con que cuenta la
agencia , es el poder ofertar sus productos a las multiples instituciones de la ciudad
ya sean hoteles, clubes, colegios o grandes restaurantes , con el animo de

incrementar el volumen de ventas, para no desaprovechar esta oportunidad el
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personal de ventas propone realizar visitas consecutivas a nuevos clientes
institucionales dandoles a conocer el portafolio de productos y servicios con el que
cuenta la empresa, para esto solicitan a la empresa crear un catalogo comercial
con fines publicitarios con el cual se puedan dar a conocer todos los productos que
estan a la venta.

Asi mismo , bajo total unanimidad se fijaron como reto el lograr la venta de pollo
entero con mayor tamafo, vendiendo de 1.3 en adelante, para lograr este es
necesario llegar a clientes diferentes de los que suelen comprar pollo pequefio, Asi
mismo solicitan colaboracion por parte de la compafiia en lo relacionado con una
clasificacion adecuada de pollo y buen choque de frio , lo cual ya vendria siendo
responsabilidad de la planta, pues es el sitio en donde se lleva a cabo el proceso de

choque.

s AGENCIA DE TUNJA:

La agencia de Tunja cuenta con la Bodega principal en la calle 24 con décima, a su
vez cuenta con un almacén en la carrera 10 con calle 22.

Su estructura organizacional esta formada por:

A DMINSTRADOR
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segunda pues saben que el costo de un cuarto nuevo seria un gasto representativo

gue la compafiia tendria que incurrir.

Entre las oportunidades que acechan a la agencia de Tunja , esta basicamente el
mercado por el que aun falta llegar para ser explotado , entre las estrategias que
propone el equipo de ventas de dicha agencia esta el abrir un nuevo almacén para
tomar la zona sur y otro en Duitama, pues este seria un mercado clave para la venta
de pollo; Para esto un estudio por parte de las directivas para examinar la
factibilidad de adquirir estos nuevos puntos de venta y asi poder aumentar las
ventas, expandiéndose en el mercado.

El personal Se fij6 como reto a corto plazo, el aumentar las ventas en un 8%
mensual, mejorando cada vez su servicio de atencion a los clientes, teniendo
siempre presente la importancia de autoevaluarse pues saben que la agencia,
también cuenta con este tipo de falencias de tipo administrativo , careciendo de una

planeacion estratégica para dar rumbo a su negocio.

% AGENCIA DE BARRANQUILLA:
La agencia de Barranquilla cuenta con la Bodega principal en el barrio las Américas,
a su vez cuenta con cinco almacenes entre ellos Rebolo, Cordialidad, Boston,

Mercado Publico y ciudadela.

Su estructura organizacional esta formada por:
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para el caso especifico de Barranquilla, el equipo de ventas tiene como reto lograr

un crecimiento continuo

en las ventas de aproximadamente 5% mensual,

motivando tanto a sus clientes actuales, como a los nuevos, promocionando las

nuevas lineas de producto para lograr el incremento deseado.

% AGENCIA DE CUCUTA:

La agencia de Cucuta cuenta con la Bodega principal en el barrio Puente Barco a su

vez cuenta con dos almacenes entre ellos Puente Barco y Cenabastos.

Su estructura organizacional esta formada por:
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Asimismo se observé que la agencia de la ciudad de Cucuta entre las oportunidades
gue se le presenta, es el poder de fidelidad de sus clientes, para sacar mejor
provecho de estos ofreciéndoles mas producto , con el fin de asegurar e
incrementar su volumen de compra, para esto sugieren el realizar una agenda con
la base de datos personales de los mismos, de forma tal que se le s pueda seguir
realizando un control y seguimiento sobre sus compras , para esto al igual que las
demas propuestas y solicitudes de herramientas de apoyo por parte de la gerencia
general de la compafia esta en contar con herramientas publicitarias que le

permitan posicionarse en la mente de los consumidores.

Otra de las conclusiones a las que se pudo llegar, es la falta de compromiso y
liderazgo del equipo de ventas de esta agencia, pues al expresar su principal reto,
dejaron reflejar en su actitud un pensamiento conformista, fijAndose como uUnico
reto el cumplir con el presupuesto mensual asignado por la Compafiia. Esto aspecto
requiere también de mucha atencion pues la actitud del &rea comercial puede estar
presentando fallas también a nivel personal, es decir no solo con las aptitudes y
capacidades del personal sino referente a la actitud de los mismos, la cual debiera
ser siempre optimista y positiva para que irradie esa energia a su equipo de ventas

en pro de mejorar la gestiébn comercial de sus negocio.

+ AGENCIA DE VALLEDUPAR:

La agencia de Valledupar cuenta con la Bodega principal y almacén

Su estructura organizacional esta formada por:
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La agencia de Barrancabermeja cuenta con la Bodega principal, a su vez cuenta
con dos almacenes entre ellos Torcoromal y Torcoroma 2. Asi mismo la agencia

cuenta con dos consecionarios: Quinta 1y Quinta 2.

Su estructura organizacional esta formada por:
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Vicente a través de sus dos vendedores logisticos que actualmente conducen la ruta
San Pablo incrementando de esta manera, los ingresos de la agencia, para esto
sugieren el implementar un sistema de preventa personalizado con una previa
planeacion para estimar el volumen y ubicacion tanto de clientes como de sus
requerimientos en relacion al producto, identificando con anterioridad sus
necesidades, mientras se logra consolidar las rutas ya implantadas. Al igual que
demas personal de las agencias, expresan la necesidad de contar con herramientas
publicitarias que le permitan posicionar la imagen de la empresa y a la vez dar a
conocer un mostrario con los productos actuales con los que cuenta la Compaiiia.

El personal de la agencia se compromete a dar todo de si, para cumplir el reto que
se han impuesto el cual se basa en lograr aumentar el portafolio de clientes a nivel

regional con el fin de traer mayores lucros econémicos para su negocio.

% COSTA1Y 2 (RUTAS):

Como se habia mencionado anteriormente, la agencia cuenta con dos vendedores
logisticos encargados de abastecer a clientes de la zonas costeras, ambos
conductores de rutas costa 1 y costa 2 también fueron invitados a participar en la
convencién nacional de ventas de la Compafiia pues tienen un trato similar al de las
agencias, ya que sus ventas representan valores similares sin tener que incurrir en
mayores gastos.

Estos dos vendedores también fueron participes en la actividad de POR con el fin de
escuchar también sus inquietudes y sugerencias en pro de cumplir los objetivos
organizacionales. Es asi como después del ejercicio llevada a cabo cada uno de
ellos , se observé que la mayor dificultad por la que en la mayoria de ocasiones se
ven enfrentados es a una falta de producto , lo cual concuerda con el problema
principal de otras agencias, entre las sugerencias propuestas por ellos esta el tener
un mejor conocimiento de los inventarios en la planta de sacrificio, deacuerdo a las
necesidades de despacho para lograr un mejor funcionamiento en el cumplimiento
de pedidos para los clientes de manera oportuna .
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Es importante resaltar que para estas rutas , la mejor oportunidad que se presenta
es la oportunidad de crear necesidades al cliente , esto solamente puede lograrse
dedicandoles mayor tiempo y atencion a la hora de visitarlos, de forma tal que se
llegue a conocer mejor al cliente y a partir de dicho conocimiento se logre indagar
acerca de nuevas oportunidades que les puedan crear frente a nuevos productos
para que de esta forma se incremente la comercializacién y se satisfagan las
necesidades de estos.

Ambos vendedores coincidieron en que su mayor reto es realizar una introspeccion
a nivel personal y laborar para autoanalizar su gestion con el fin de mejorar y
reforzar sus debilidades para brindar un mejor servicio y por ende tener mejores
rendimientos para la Compafiia.

% NEIVA:

Es importante hacer la aclaracion de que Neiva no es una agencia de la compaifiia,
realmente viene siendo un cliente distribuidor-mayorista representativo para la
empresa, al cual se le da un trato preferencial y similar al de las agencias , pues
maneja volimenes equivalentes a estas Ultimas .Es por esto que a este cliente
Jorge Andrés Flores, se le hizo participe en la Convencion Nacional de Ventas ,
pues al igual que el personal de las agencias, su presencia es clave para el
redireccionamiento que se quiere lograr en el area comercial de la compafia. Asi
mismo dio a conocer su punto de vista, expresando que entre sus principales
falencias, la mas importante de ellas es la falta de suministro de pechuga
requerida, pues entre los productos que denotan una mayor rotacion por venta para
él , es la pechuga, motivo por el cual se torna en una preocupacion, el
incumplimiento en el suministro de ésta, Es por esto que sugiere mantener una
mejor comunicacion para con el , aludiendo tanto a la jefatura de ventas quienes son
los encargados de tomarle su pedido , al igual que el personal correspondiente a la
planta de sacrificio, quienes son los responsables de cargar y posteriormente

despachar su producto.
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El sefior Jorge Andrés de igual manera manifesté a la gerencia que cuenta con la
oportunidad de atender clientes del Huila y Caquet4, mencionando que entre los
puntos claves para evitar desaprovechar esta oportunidad que se esta presentando
seria, el contar con el apoyo en la distribucién con equipo de transporte de la
compafiia, sin dejar a un lado el conocer a los clientes y sus respectivos
requerimientos, al igual que su competencia directa en aquellas zonas para ofrecer

un mejor servicio y ser cada dia mas competitivos.

Al igual que las compafiias quiso comprometerse en la consecucion de una meta,
siguiendo como principal reto el incrementar las ventas en un 10% mensual,
atrayendo nuevos clientes, y promoviendo la venta de nuevos productos a los

mismos, atacando con mayor agresividad al mercado.
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Anexo D. Cuestionario empleado para evaluar las necesidades de
Capacitacion

$Fasosansa DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Esta encuesta pretende conocer los aspectos que usted considera importantes para
desarrollar eficientemente su trabajo.Por favor responda con total sinceridad.

1, Conoce usted los ultimos objetivos comerciales de la empresa?
Si: NO: Cuales son?

CARGO: DEPENDENCIA:

2, Conoce el mercado objetivo de la industria Avicola?
Si: NO: Cuales son?

3. En que aspectos considera usted que nos debemos fortalecer como grupo comercial?

4. Tiene usted claro, cuales son las espectativas de la Empresa, frentea su desempefio
en el areacomercial?
Si: NO: Cuales son?

5, Enumere 3 debilidades en el servicio al cliente que ofrece la empresa?

6. Enumere 3 fortalezas en el servicio al cliente que ofrece la Empresa ?

7. Cree usted que el trabajo en equipo es una fortaleza en el area Comercial?
Si: NO: Porque?

8, Cree usted que los argumentos de venta que usted tiene son suficientes para capturar
y mantener clientes?

Si: NO:

9, Que harramientas de venta creeusted que la compaiiia debe fortalecer para capturar
nuevos mercados?

10, Mencione 3 temas enlos cuales usted considera la Empresa debe capacitarlo para
fortalecer su gestién comercial?

11. Agradecemos sus comentarios adicionales.
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Anexo E. Informacion obtenida a partir del cuestionario empleado para evaluar
las necesidades de Capacitacion

1. Conoce los objetivos comerciales?

¢,Cuales?

o Sl

B NO

64%

Crecimiento Metas de

Ventas y aumento de clientes, la comercializacion

y

distribucion de carnes, lograr la satisfaccion del cliente, liderazgo en el mercado,

impulsar la venta de productos nuevos e incrementar la competitividad frente al TLC.

2. Conoce el mercado objetivo?

¢, Cuales?

oSl
B NO

50%

50%
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Vender pollo y sus derivados a distribuidores, intermediarios, restaurantes y amas
de casa, llegando a toda clase de clientes, creciendo mas en presa, con miras a
entrar en un mercado internacional.

3. En que aspecto considera usted que se deba fortalecer como grupo comercial?

Aumentar la publicidad y estrategia de venta, trabajo en equipo y gestion de ventas,
tecnologia en planta, mermas del producto, conquistar el mercado de hogares a
través de campafas publicitarias, organizacién, coordinacion y sincronizacion,

aplicacion de nuevas técnicas de ventas y servicio al cliente.

4. Enumere 3 debilidades en el servicio al cliente que presta la empresa?

Falta de producto, mal proceso de marinacion, incumplimiento de pedidos por falta
de productos, atencion, falsas promesas, coordinacion entre ventas, bodega y
despacho, pocos programas de incentivos para el cliente, demora en la entrega,

ausencia de entusiasmo para realizar la labor comercial.

5. Enumere 3 fortalezas en el servicio al cliente, que presta la empresa?
Precios, buena atencion, descuentos, créditos, amabilidad, calidad del producto,

respuestas a sugerencias, sabor del pollo, pulcritud, buen trato, responsabilidad.

6. Cree usted que los argumentos de ventas que tiene usted son suficientes para

capturar y mantener clientes?

oSl
B NO
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¢,Cuales?

Por que no se puede cumplir al cliente segun sus requerimientos, por que los
argumentos de ventas deben ser innovados y mejorados, falta mas capacitacion
para la venta del producto.

7. Que herramientas de venta cree usted que la compafiia debe fortalecer para
capturar nuevos mercados?

Realizar sondeos de precios, impulsar la publicidad, mas agilidad en el proceso de
otorgar créditos, estimulos para el cliente, promociones, mejoramiento en la entrega
de los pedidos y en los procesos de pollo.

8. Mencione 3 temas en los cuales considera usted que la empresa deba
capacitarlos para fortalecer su gestion Comercial?

Calidad, ventas, servicio al cliente, conocimiento del producto, conocimiento del
manejo de puntos de venta, actitud vendedora, estrategias comerciales, planes de
accion, gestion de ventas, informatica, visitas técnicas, psicologia del cliente,

informacién de los productos, mejoramiento de garantias y beneficios al cliente.
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Anexo F. Formato para establecer la Mision del area Comercial de Pollosan
SA.

MISION

Hoja de Trabajo

La MISION es el propésito o razén de ser o existir, por el que la empresa,
departamento o seccion se distingue de las demas.

A continuacion apareceran una serie de preguntas que debera responder
correctamente para elaborar la MISION del DEPARTAMENTO COMERCIAL.

Responda las siguientes preguntas:

¢Que hace? 6 ¢Qué productos o servicios ofrece?

¢ Quienes son nuestros clientes? 6 ¢ Para quién lo hace?

¢A que contribuye?
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MISION

Hoja de Trabajo

Redacte la MISION DEL DEPARTAMENTO O SECCION COMERCIAL, empleando la
informacion obtenida de las preguntas anteriores

Contribuir a:

Mediante:

MISION:
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Anexo G. Formato para establecer la Vision del area Comercial de Pollosan
S.A.

VISION
Hoja de Trabajo

La VISION es una imagen del futuro deseado que buscamos crear. Es lo que quiere
ser la EMPRESA, DEPARTAMENTO O SECCION en el futuro.

A continuaciébn apareceran una serie de preguntas que debera responder

correctamente para elaborar la VISION COMERCIAL.
Responda las siguientes preguntas:

¢A donde quiere llegar?

= Posicionamiento

= Resultados

¢,Como quiere verse?

= Empleados

= Accionistas

¢,Como quiere que la vean los demas?

= (Clientes

=  Sociedad

= Competidores

¢Cuando quiere llegar?
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Anexo H. Formato para establecer los Valores del &rea Comercial de Pollosan
S.A.

VALORES
Hoja de Trabajo

Los valores son los principios fundamentales, los cimientos sobre los cuales se
construye la casa. La vision es lo que queremos construir y los valores son las bases.

Los valores son las creencias, actitudes, formas de pensar e ideologias que dirigen la
forma de hacer nuestro trabajo y de interactuar con los demas, y que crean la “cultura
corporativa”.

Los VALORES describen el modo en que nos proponemos actuar dia a dia.

Los valores no estan en la organizacién, estan en la gente. Los valores son los que
tiene la gente son los que conforman la “CULTURA DE LA EMPRESA” y son los que
imperan en el clima laboral.

Los VALORES describen el modo en que nos proponemos actuar dia a dia.

El mejor modo de expresar los valores radica en la conducta. Es decir “si actuamos
como hablamos”.

A continuacion apareceran una serie de preguntas que deberda responder
correctamente para plantear los VALORES de la EMPRESA, DEPARTAMENTO,
AREA O SECCION.

= Como tratamos a nuestros clientes

= Como tratamos a nuestros colaboradores.

= Cuales valores fundamentales nos importan mas que nuestras propias ganancias.

= Como queremos tratarnos mutuamente en el trabajo.

= Como queremos que nos vea la comunidad
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Hoja de Trabajo

Con su grupo, tomen cada uno de los valores esenciales que fundamentan la Vision
de su organizacion y hagan una breve redaccion de lo que significa cada valor para su
empresa, departamento 0 seccion.

WALDORES REDACCION
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Anexo |. Formatos de indicadores para ser aplicados en el area Comercial de
Pollosan S.A

POLLOSAN S.A

CONTROL PRESUPUESTO EN KILOS Y PESOS

MES: AGENCIA:
jl 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
DIAS KILOS ACUMULADO META | DIFERENCIA % PESOS | ACUMULADO | META | DIFERENCIA %
VENDIDOS _ |VTAENKLS KILOS | ACUM.-META | CUMPLIM. | VENDIDOS| VTAENS$ PESOS |ACUM. - META| CUMPLIM.
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
2
2
23
2%
25
2
2
28
29
30
31
A B 3=B*1] 5=3-4 6=5/4 C D 9=-D*1] 10=9-8 111 =9/8
META JMETA MES META DIARIA
KILOS 0|META MESH DIAS
PESOY META MES# DIAS
LOS NUMEROS Y LETRAS CORRESPONDEN AL NOMBRE DE CADA COLUMNA. Y EN CADA COLUMNA SE REALIZA LA OPERACION QUE SE
INDICA EN EL ULTIMO RENGLON
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POLLOSAN S.A.

CONTROL DE GASTOS SOBRE PESOS Y KILOS VENDIDOS

O GASTOS SOBRE PESOS VENDIDO DURANTE EL MES

GASTOS DEL MES

VENTA DEL MES EN PESOS

GASTOS/VENTA EN PESOS

O GASTOS SOBRE KILOS VENDIDO DURANTE EL MES

GASTOS DEL MES

KILOS VENDIDOS EN EL MES

GASTOS/KILOS VENDIDOS
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O PESOS VENDIDOS POR PERSONA

POLLOSAN SA.

CONTROL DE PESOS Y KILOS VENDIDOS POR PERSONA

VENTAS $ TOTAL MES PESOS
N° DE PERSONAS #
TOTAL $ POR PERSONA VENTA TOTAL $/N° PERSONAS

0 KILOS VENDIDOS POR PERSONA

VENTAS EN KLS TOTAL MES KILOS
N° DE PERSONAS #
TOTAL KILOS POR PERSONA VENTA TOTAL KLS / N° PERSONAS
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Anexo J Tabla de Registro en Excel empleada para tener control sobre el
inventario diario de Pollo en la Compaiiia Avicola Pollosan S.A.

AGOSTO Agol | Ago2 | Ag03 | Ago4 | Agos Ag30 | Ag31 [ Acumul | Porcent
AGOSTO lunes | martes | miércoles | jueves | viemes martes| Miérco
Invent.Inicial
Beneficio real 100,0%
Beneficio proy. 0 Diferencia

Disponible dia Dias

Desprese #DIV/IO! | Mes:

DESPACHOS |Presup.
Barranca

Despachad]PresupugDiferencia

Barranquilla
Bogota
Cartagena

Cra 17 B/manga
Cucuta

Alm. Ibague
Alm. Dorada
Alm. Pereira

Alm. Valledupar

Alm. Sogamoso
Tunja
Magd. medio.Hond
Ruta Costa 1(fund)
Ruta costa 2

Neiva
Aguachica Bayona
El Banco

La Sierra

Socorro-Sangil

Codazzi
Plato
Cliente Manizales

Cliente pereira

Clientes Medellin
Total Despachado
Saldo Final
Maltratado
Ahogado

Individual
Congelacion

Fresco
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Anexo K. Presupuesto del mes de Agosto para el area comercial de la
Compaiiia Avicola Pollosan S.A.

POLLOSAN SA.

PRESUPUESTO DE VENTAS CALCULADO PARA EL MES DE AGOSTO DE 2005

POLLOS| Peso | POLLO | Pollo-30% | KILOS. | -Merma |Total Kilos W Total Kilos
UDDS  |Promedio] enkilos [ ENKILOS Pisponible 10,00% |PollosinW Kilos  JPollo+menud

SACRIFICIOAGOSI] 925,000 1840 1702000 1191400 | 1.346.262) 1210654 1211654 | 249.750] 1461404

Pollo; 702759 21000 123759 A8% 0967
Piesal 508.8%  70.000 518895 Metakig ~ 10% 0990
W 219750 0 20790) 1552404]  -35% 098

POLLOSAN SA.  WETAS HES DE AGOSTO DE POLLO, PRESAY MENUDENCIAS Ad 2005
ermongcood 00S | Hios | PRECO | Viorto | Kios [PRECO| VALOR [ Kios [PRECO | VAR | TOTAL | TOTAL | e
POLLO| POLLO POLLOSN  POLLO | Presa | Pesa | PRESA | W [ w | w  [ENTAKL{ VENTASS |Pumedio

BUCARAMANGA | 7230 90400 $3700 34460000 10395 4300 44168500 660 SLT0 11288000 | 2003%] Te96500 20431
CUCUTA G785 W50 W60 BEA0N0 BB T I00GTE0 1420 LA 10006000 | 159096] 546506500 53436
VALEDUPAR | 24719 %9550 $60 1230000 5865 %2950 IBALT %60 SL00 36610000 | 136005 385590750 826142
CARTAGENA | 71333 41000 $350 1655000 3000 $3150 10000000 300 %90 7793000 | 04040] 204286000 $26364
SOGANOSO | 6407 G650 SRR GO0 GO0 36D 28800000 W0 SLI0 3531000 | 10860] 6620100 532830
TUNGA (565 12000 SAT5  GASON 8065 S4300  M6TOSW 20 SLA0 2892000 | 27476] 10L5TA0] Sa69n.
PERERA B 200 S50 TO0N0 8555 SA00 320000 250 SLe0  5amsn | 3406] L16492500 534873
BIQULLA 200 G000 S50 G000 6M0 3G 16914000 20880  SLOW 2086000 | 1520] 35802L000 531073
BARRANGA [ 17034 24700 S0 L3O G5 S4000 MI000 M0 S50 e | 15205) dSATISNY $34897
BOGOTA WA 0509 ST TMA630 R0 S0 2BMA000 40 SLID 475200 | 2508%0] 9Ta4800] 537608
IBAGLE BO 26000 SED KOO0 1465 BJ  BATE 55 S 10670 | 3000] 138230500 536
NEIVA BB 00 S MG 00 KD UTBD B 70 B0 | %20] 185303000 34708
LADORADA | 6920 050 §3800 20000 55 S350 195600 1850 S50 231250 | 169%] S8iees0]
RUTACOSTAL | 2285 3150 §350 L0500 6% 250 611870 240 s wo7se0 | 2%  oreeadE0| a3
RUTACOSTA2 | 600 8350 S50 2500 1560 S0 S07600 10 0 L4000 | 3740]  Sp4i000] $2.4662
DFCLPLATO | 500 750  §3600 27000 550 S0 700 240 S0 23000 | 034 20800] 2296
VELEZ-SOCORRO| 367 4780 $3700  [GR0N0  8%5 320 27RO %0 S0 2200000 | 83%(  22622000( 2678
CODAZZ 2600 ST 96000 7B S0 R 6 0 sssas | 107] 4450 s
VAGDALWEDIOHO| 120 180 SR80 GBAO00 18 00 KD 0 0 0 m| L0300 534632
AGUACHICABAYOL 38 50  §3600 L9000 M0 $2700 097000 %0 %D TEG6000 | 2420  4n7asON0] sLom
ELBANCO-ADREY 65 950 3700 3800 35 I 9EB0 KN S5 409130 | B9 ITLB00] $19060
VENTASPLANTA' | 158 3000 $380 B0 208 S350 T0CGRO0 %0 S0 29zmsn0 | Gase| 1867050 22761
LASERRA | 399 5500 $80 20000 30 Sa%L 6460 30 s 430 | 7]  esimaan] 2692
Toral | sma| 723759 36a | 26316300 | 57869 | sarog | 206303980 | 29750 | sovp | 25030400 | 5enae] 50sau48se] sa0u26
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Anexo L. Modelo de Planeacion estratégica Pollosan S.A.

PLAN ESTRATEGICO

ELABORO Silvia Carolina Fernandez
REVISO Gerencia General
APROBO Gerencia General
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MISION ORGANIZACIONAL

Satisfacer las necesidades de nuestros clientes en los sectores de pollo congelado y
fresco, despresado, y en la comercializacion de los deméas productos y
subproductos de la mas alta calidad. Seguros e inocuos. Derivados del
procesamiento del ave, pollo en pie, huevo fértil y comercial. Pollitos y pollitas. Y los
servicios de sacrificio y de incubacion. Utilizando materias primas, infraestructura y
tecnologia altamente competitivas. Para junto con un recurso humano calificado,
establecer un claro liderazgo en el mercado, en un ambiente de respeto, confianza y
beneficio integral de los clientes, empleados y socios de la compafiia

MISION COMERCIAL

Mantener un crecimiento sostenible, eficiente y rentable de participacion en el
mercado y asegurar la lealtad de nuestros clientes a través de la calidad del

producto, la innovacién y la excelencia en el servicio.
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VISION ORGANIZACIONAL

Quiere constituirse en la compafiia avicola lider en la produccién de la proteina de
origen animal. Posicionando nuestra marca en el mercado nacional e internacional.

VISION COMERCIAL

Pollosan S.A. sera reconocida en cinco afios por:

= Ser una empresa lider en el mercado Nacional e Internacional.

= Mejorar continuamente el bienestar de sus empleados.

= Mantener clientes satisfechos con los productos y/o servicios recibidos.

= Mantener un equipo de trabajo comprometido con la calidad y que trabaja unido
para progresar.
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VALORES

Los valores en los cuales se fundamenta nuestra organizacion son:

= Calidad: Ejecutar bien el trabajo desde el principio.

= Compromiso: Responder a las necesidades y exigencias de las actividades
acordadas con nuestros clientes y organizacion.

= Esfuerzo: Poner empeiio en el logro de los resultados propuestos y
compromisos adquiridos.

= Trabajo en equipo: Participar en las actividades de grupo propuestas por la
organizacion, generando soluciones favorables.

= Liderazgo: Personal emprendedor e innovador que establece la unidad de
propésito y la orientacién de la organizacion; asi mismo, creay mantiene un
ambiente interno, en el cual todos los trabajadores se involucren totalmente en
el logro de los objetivos propuestos.

= Mejora continua: Aumentar la satisfaccion de nuestros clientes y demas partes
interesadas.

» Respeto: Tratar dignamente a nuestros clientes, compafieros y demas partes
interesadas, respetando sus espacios e ideas.

= Responsabilidad: Ejecutar los compromisos adquiridos, con conocimiento de
sus implicaciones.

= Satisfaccion: Cumplir con las necesidades y expectativas de nuestros clientes
y demas partes interesadas, teniendo en cuenta la capacidad de la

organizacion.
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FILOSOFIA ORGANIZACIONAL

NUESTRO COMPROMISO CON NUESTROS CLIENTES:

= Ofrecer excelente calidad de nuestros productos.

» Darle atencidn y servicio de calidad.

= Ser puntuales en las entregas.

= Brindar un trato honesto.

» Suministrar informacioén actualizada sobre nuestros productos y
servicios

NUESTRO COMPROMISO CON NUESTROS EMPLEADOS:

» Impulsar el desarrollo de todo el personal a través de capacitacion.
= Brindar las oportunidades de crecimiento y fomentar la honestidad,

armonia, eficiencia y calidad de su desempefio y una comunicacion
abierta y transparente

NUESTRO COMPROMISO CON NUESTRA ORGANIZACION:

= Ser honestos.

= Ser puntuales en nuestros compromisos adquiridos.
= ser eficientes.

* mantener relaciones externas sanas.

» Elaborar informacién actualizada y confiable
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ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Estrategia de Crecimiento

Penetrar el mercado nacional (todo el territorio nacional), para lograrlo la estrategia
sera atender el mercado en las cinco regiones geograficas colombianas dispuestas
por la organizacion como se muestran en el recuadro a continuacion; teniendo
presente que estos departamentos representan mercados que aun no estan siendo
atendidos por la compafia. Para esto la compafia debera disponer de un
representante de ventas por zona, un auxiliar de ventas y un domiciliario. Los
equipos de ventas. Cabe resaltar que éstos deberan reunir un perfil competitivo y

con alta agresividad comercial

Zonas dispuestas por la organizacion.

R. R. R. R. R.
ANDINA ATLANTICA PACIFICA| | ORINOQUIA | [AMAZONIA
Caldas Guajira Choco Vichada Putumayo
. Valle del 4
Quindio Magdalena Cauca Arauca Caqueta
Risaralda Sucre Cauca Casanare Guaviare
Antioquia Coérdoba Narifno Amazonas
Vaupés

Las demas zonas que no estan incluidas para expansion por parte de la
Organizacion se atenderan como hasta el momento se viene haciendo; con los
actuales puntos de venta, de forma tal que se de respuesta a las solicitudes de

los clientes.
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Estrategia de Excelencia operativa.

Mas que una estrategia de liderazgo en costos, la empresa tiene la necesidad de
ofrecer precios competitivos a los clientes a través de la excelencia operativa. El
ideal no es ofrecer los precios mas bajos del mercado y afectar el funcionamiento de
la compaiiia.

La estrategia es el mejoramiento de la eficacia y eficiencia de los procesos de la
compafia a través de iniciativas como la implementacion del Sistema de Gestion de
la Calidad, certificacion HACCP, creacién de los departamentos de investigacion y
desarrollo, al igual que el departamento de mercadeo, formalizacion del proceso

comercial, la estandarizacion de tiempos y costos de produccién, entre otros.
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,
MAPA ESTRATEGICO EMPRESA POLLOSAN S.A.

Disefio, construccion e implementacién
MAPA ESTRATEGIC _ _

MAPA ESTRATEGICO

\i“
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SISTEMA INTEGRAL DE INDICADORES DE GESTION POLLOSAN

META FICHA TECNICA DEL INDICADOR
<
OBJETIVO E Resultados Formula del indicador Unidad | Frecuencia | Fuent | Responsable Tipo de
o esperados de de es de dela Indicador
medida [ mediciéon | inform medicion
acion
Aumentar el [ F [ Lograr que las ventas Venta Total del | Pesos Mensual Depart | Jefe de Financiero
nivel de aumentes en un 16 % presente Afio / Venta ament | Departamento
Ventas de la con respecto al afio Total afio anterior 0 de | deventas
Compariia anterior. Total Kilos Vendidos ventas
presente Afio / Total | Kilos
kilos vendidos afio
anterior
Lograr que la gestion Pesos Vendidos por | Pesos
de la fuerza de ventas persona
aumente en un 15% Kilos vendidos por | Kilos
con respecto al afio persona
anterior.
Cumplir al 100% (Total Pesos Vendidos | (%) de
IPresupuesto Total en | Pesos
Pesos) *100 (%) de
(Total Kilos Vendidos / | Kilos
Presupuesto total en
kilos ) * 100
(%) de
Incrementar el precio ((Precio promedio de Venta increme
promedio de ventaen [ o sctual -  Precio | MO en
los diversos productos | promedio de venta mes | Precio

en un 1 % con
respecto al periodo
anterior

anterior) / Precio Promedio
de venta mes anterior)) *
100
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META

FICHA TECNICA DEL INDICADOR

<
OBJETIVO E Resultados Formula del indicador Unidad | Frecuencia | Fuente | Responsabl Tipo de
= esperados de de s de edela Indicador
medida | medicién | informa medicion
cién
Mejorar la Disminuir en un 10% | Costo de produccion del | (%) de | Mensual Departa | Jefe de | Financiero
estructura de | F | el costos de | mes anterior — costo de | costos mento Departament
costos produccién produccion de mes actual / de o] de
costo de produccion del mes producci | produccion
actual on
Mejorar la| F | Incrementar La | ((Utlidad Neta periodo | (%) de | Mensual Estados | Gerente Financiero
eficiencia utilidad Neta en un | actual - Utlidad neta [ increme de administrativ
financiera de 10% con respecto al | periodo anterior) / Utllidad | nto en Resulta | o y
la Compaiiia periodo anterior neta periodo anterior))) * 100 | utilidad dos e | Financiero
neta informe
s
Financie
ros
Dar Lograr que al menos | # de clientes encuestados | (%) de | Mensual Encuest | Jefe de | Calidad
cumplimiento C | el 95% de los clientes | que calificarian como | clientes as Departament
a los aprueben como | Buenos el servicio y el o de ventas
requisitos buenas la atencién y | producto / # clientes
acordados el producto encuestados
con los
clientes,
logrando  su
satisfaccion
Aumentar Aumentar el ndmero | ((# clientes Actuales - #| (%) Trimestral Base de | *Jefe Eficacia
namero de | C | de clientes nuevos en | clientes Afio anterior /| de datos Nacional de
clientes en el un 30% con respecto | (# clientes Afo | clientes de la | Ventas
mercado al afio anterior anterior))*100 empres
Nacional a
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META FICHA TECNICA DEL INDICADOR
<
OBJETIVO E Resultados Formula del indicador Unidad | Frecuencia | Fuente | Responsabl Tipo de
= esperados de de s de edela Indicador
medida | medicién | informa medicion
cién
Formalizar el Lograr que se cumpla | (# de actividades llevadas a | (%) de | Mensual Encuest | Jefe de | Eficacia
Proceso de | P [ al 100% en un afio a | cabo tal cual como estaban | cumpli as y | Departament
comercializaci | | | partir de  Abril de | planteadas / total de [ miento Seguimi | o de ventas
on 2005 actividades planteadas para ento
el proceso comercial) *100
Asegurar la Aumentar en un 80% # quejas resueltas /| # (%) Bimestral Buzén Jefe de Eficacia
calidad tanto P | la solucion a las quejas presentadas quejas de Departament
de los | | quejas presentadas sugeren | o de ventas
productos por los clientes cias
como los
servicios
Mejorar la P | Incrementar la ((Productividad Periodo (%) Anual Estudio | Jefe de cada | Eficacia
eficiencia 'y I | eficiencia de cada actual - Productvidad de de dependencia
eficacia dependencia en un Periodo anterior) / Eficienc tiempoy | y Gerente
operacional 10% con respecto al (Productividad Periodo ia Optimiz | General
del Negocio periodo anterior anterior)) - 1 acion de
funcione
S
Mejorar la Aumentar un 80% los | # de vendedores | (%) de | Semestral Base de | Jefe de | Eficacia
gestion A | vendedores capacitados *100 vended datos Departament
realizada por capacitados # vendedores ores de os de ventas
la fuerza emplea
laboral dos
Fortalecer A | Incrementar en un | ( Productos antiguos —| (%) Anual Catalog | Jefe de | Eficacia
investigacion 10% la cantidad de | productos nuevos/ productos | de o) de | Mercadeo
y desarrollo nuevos productos | antiguos ) X 100 product product | (Aln no
desarrollados por la 0s 0s y existe  este
empresa. Reporte | cargo, ni
s del | Dpto.)
departa
mento Se
de recomienda
investig | POr ahora al
acién y Jefatura de
dsllo Ventas
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INICIATIVAS ESTRATEGICAS POLLOSAN

PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO

ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

INICIATIVA
ESTRATEGICA

INICIATIVA
ESTRATEGICA

RESPONSABLE

RESPONSABLE

RECURSOS

RECURSOS

PERSPECTIVA CLIENTES

Dar cumplimiento
a los requisitos
acordados con

Desarrollar un plan integral
para documentar, e
implementar
estandarizacion de
procesos, calidad y
direccionamiento
estratégico

Gerente General

Presupuesto del plan
para certificacion NTC.
1ISO 9000:2000 y
direccionamiento
estratégico. Todo el
personal de la
organizacion y
Practicantes

Presupuesto del plan

los clientes ificacid P
Plan dfl Eggglcamon para certificacion
’ HACCP, departamento
Programa de . 7 .
g . Jefe de Produccion | de produccion, calidad,
Mantenimiento preventivo, !
. L asesor y practicante en
Mejorar la programacion de ) nl wr .
la produccion ingenieria industrial o
p alimentos.
Programa de publicidad, Director de Departamento de
promocionesy Mercadeo mercadeo y presupuesto
posicionamiento de marca del programa.
Aumentar el
numero de Plan de Expansion Presupuesto de
clientes en el i vel ional Gerente General I
mercado Geografica a nivel nacional Expansion.
. y nuevas agencias
nacional

Plan de incentivos para las
agencias

Gerente General

Presupuesto del
programay
departamento de
mercadeo
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INTERNOS

PERSPECTIVA DE PROCESOS

PERSPECTIVA DE FORMACION Y CRECIMIENT:

OBJETIVO
ESTRATEGICO

OBJETIVO
ESTRATEGICO

INICIATIVA
ESTRATEGICA

INICIATIVA
ESTRATEGICA
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RESPONSABLE

RESPONSABLE

RECURSOS

RECURSOS



CUADRO DE MANDO INTEGRAL (PERSPECTIVA FINANCIERA)

1. Mejorar la
eficiencia
Financiera de la
Compaiiia

Incrementar en un
10% con respecto al
periodo anterior

((Utilidad neta periodo actual -
Utilidad Neta periodo
anterior)/Utilidad Neta periodo
anterior)*100

Crecimiento y Excelencia
Operativa

Desarrollo de una estructura
financiera por medio de un
software avanzado

Depto. De Sistemas y
asesor de
programacion
financiera

2. Mejorar la
Estructura de
Costos

Disminuir en un 10%
los costos de
produccion

((Costo de Produccion del mes
anterior - Costo de Produccion de
mes actual) /Costo de produccion

del mes actual)*100

Excelencia Operativa

Desarrollo de Investigacion
de mercados para concer las
preferencias en pollo a nivel

nacional

Depto. De Sistemas y
asesor financiero y
Ppto del programa

3, Aumentar el
nivel de ventas
de la Compaiiia

Lograr que las ventas
aumenten en un 16 %
anual

Venta Total del presente Afio /
Venta Total afio anterior

Total Kilos Vendidos presente Afio
/ Total kilos vendidos afio anterior

Cumplir presupuestos
en un 100%

(Total Pesos Vendidos
/Presupuesto Total en Pesos)
*100

(Total Pesos Vendidos
/Presupuesto Total en Pesos)
*100

Lograr que la gestién
de la fuerza de ventas
aumente en un 15%
anual

Pesos Vendidos por personay
Kilos vendidos por persona

Incrementar el precio

prom. De venta en los

diversos pdctos en un
1% anual

((Precio promedio de Venta mes

actual — Precio Promedio de venta|

mes anterior) / Precio Promedio
de venta mes anterior)) * 100

Crecimiento

Desarrollo de Investigacion

de Mercados para conocer

las preferencias en pollo a
nivel Nacional

Contratacion

Plan de Mercadeo a nivel
Nacional

Departamento de
Mercadeo

Programa de publicidad,
promociones 'y
posicionamiento de marca

Departamento de
mercadeo,
presupuesto del
programa
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL (PERSPECTIVA CLIENTES)

PERSPECTIVA CLIENTES

OBJETIVO
ESTRATEGICO

METAS

INDICADORES

ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

RECURSOS

1, Dar
cumplimiento a
los requisitos
acordados con
los clientes,
logrando su
satisfaccion

Lograr que al menos el
95% de los clientes
aprueben como
buenas la atencién y el
producto

# de clientes encuestados que
calificarian como Buenos el
servicio y el producto / # clientes
encuestados

Crecimiento y Excelencia
Operativa

Desarrollar un plan integral
para documentar e
implementar estandarizacion
de procesos, calidad y
direccionamiento estrategico

Ppto del plan para
certificacion NTC 1SO
9000:2000 y
direccionamiento
estrategico. Todo el
personal de la Org. Y
Practicantes

Plan de Certificacion HACCP,
Programa de Mantenimiento
Preventivo. Mejorar la
programacion de la
produccion.

Ppto del plan para
certificaciéon HACCP,
Dpto de Produccién,

calidad, Asesory

Practicante en Ing.
Industrial 6 Alimentos

2. Aumentar
nimero de
clientes en el
mercado
Nacional

Aumentar el nimero

de clientes nuevos en

un 30 % con respecto
al afio anterior

((# de clientes actuales - #
clientes afio anterior / # clientes
afo anterior ))*100

Crecimiento

Programa de publicidad,
promociones y
posicionamiento de marca

Dpto. de mercadeo y
Ppto del programa.

Plan de expansion geogréfica
a nivel nacional y nuevas
agencias

Ppto de expansién.

Plan de incentivos para las
agencias

Ppto del programa'y
Dpto de mercadeo
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL (PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS)

PERSPECTIVA_PROCESOS _INTERNOS
OBJETIVO ESTRATEGIA INICIATIVAS
ESTRATEGICO METAS INDICADORES ORGANIZACIONAL ESTRATEGICAS RECURSOS

1. Formalizar el
proceso de
comercializacion

Lograr que se cumpla
al 100% en un afio a
partir de Abril de 2005

(# de actividades llevadas a cabo
tal cual como estaban planteadas
/ total de actividades planteadas
para el proceso comercial) *100

Excelencia Operativa

Programas de disefio e
implementacion para la
estandarizacion de Procesos

Ppto del programa y
Practicante

2. Asegurar la
calidad de los
productos y
servicios de la
compafiia

Aumentar en un 80%
la solucién a las
quejas presentadas
por los clientes

# quejas resueltas / # quejas
presentadas

Excelencia Operativa

Programa para el disefio,
documentacion e
implementacién de un SGC
segun NTCISO 9000:2000

Presupuesto del plan
de certificacion ,
consultor Interno y
personal de toda la
organizacion

Programa para el disefio e
implementacion de normas
HACCP

Ppto para programa
de inocuidad y
mantenimiento,

Director del Dpto de

Calidad y Producci6n

3. Mejorar en la
eficiencia y
eficacia
operacional del
negocio

Incrementar la
eficiencia de cada
dependencia en un
10% con respecto al

periodo anterior

((Productividad Periodo actual -

Productividad Periodo anterior) /

(Productividad Periodo anterior))
1

Crecimiento y Excelencia

Operativa

Disefio y documentacion de
un sistema integrado de
gestion de la calidad y
procesos.

Ppto para
certificacion, Jefes de
cada dependencia y
Practicantes
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL (PERSPECTIVA FORMACION Y CRECIMIENTO)

Programa para el disefio del

manual de funciones por Practicante
competencia
1. Mejorar la :
viejora Aumentar un 80% los | (# de vendedores capacitados / # Programa d_e Salud Practicante
gestion ralizada : . Ocupacional
vendedores vendedores totales) * 100 Excelencia Operativa
por la fuerza :
laboral capacitados Ppto (_1e programa y
Programa de apoyo educativo alianzas con
entidades educativas
Programa de incentivos
g o y Ppto del programa
Capacitaciones
Ppto para montaje de
Incrementar en un un centro de
2. Fortalecer 10% la cantidad de | ( Productos antiguos — productos - . Plan de Investigacion y S
L . Crecimiento y Excelencia Investigacion y
Investigaciony | nuevos productos nuevos/ productos antiguos ) X . Desarrollo de Productos
Operativa ] desarrollo, Apoyo de
Desarrollo desarrollados por la 100 avicolas o
instituciones
empresa.
Gubernamentales
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PLAN DE TRABAJO PARA SER LLEVADO A CABO
EN CADA AGENCIA COMERCIAL

ACTIVIDAD

FRECUENCIA

RESPONSABLE

1. Pasar la programacion de pedidos a Planta de Beneficio, para lograr cumplir al
maximo con los Requerimientos exigidos por la agencia. Esta debe enviarse via
fax, los dias viernes, antes del medio dia.

Semanal

Administrador de Agencias

2. Disponer a primera hora del reporte de saldos de inventarios de bodega, para
saber con que inventario inicia su jornada. Y conocer desde el dia anterior las
salidas o ventas del siguiente dia para que pueda programar su pedido con mayor
exactitud.

Diario

Administrador de Agencias

3. Programar el dia anterior, las rutas que van a realizar las camionetas, con
pedidos a clientes y puntos de venta, logrando una optimizacion del cupo del
vehiculo y oportunidad en la entrega.

Diario

Administrador de Agencias

4. Surtir los puntos de ventas en horas de la tarde, para disponer de las
camionetas en la mafiana en entrega de pedidos a clientes; y para lograr una mejor
atencion y mejor surtido de los almacenes en la mafiana, cuando la venta es
Mmayor.

Diario

Equipo de Ventas

5. Realizar su gestion comercial de visitas a clientes y telemercadeo en las
mafianas, de forma tal que a las 5 de la tarde se entreguen pedidos a bodega y se
pueda programar la entrega del dia siguiente, por rutas, de acuerdo a la ubicacién
de cada uno.

Semanal

Equipo de Ventas

6. Conocer la disponibilidad de los vehiculos y de las motos de los mensajeros,
para evitar demoras en las entregas, asi como las condiciones mecanicas y
funcionales de los mismos. Constatando que los vehiculos se encuentren en
condiciones 6ptimas (incluye parrilla y canasta instalada) para transportar la
cantidad de kilos solicitados y de entregas programadas.

Diario

Administrador de Agencias

7. Revisar en la bodega, que las condiciones del producto marinado que les esta
llegando sean las adecuadas, para evitar contratiempos con los clientes, es decir,
que el producto tenga un buen choque de frio que no permita un escurrido
permanente de sanguaza, evitando la presencia de mermas en el kilaje.

Diario

Equipo de Ventas

8. Realizar gestiones comerciales efectivas y concretas que lleven a realizar
negocios adecuados para la compafiia, tanto en precios como en formas de pago.
Buscando nuevos mercados y nuevas rutas que permitan ampliar la zona de
atencion de la agencia, para lo cual se debe disponer de todo el equipo de ventas,
que mediante un sistema de telemercadeo, y de visitas a los clientes, se logre
captar una mayor participacién en el mercado.

Semanal

Equipo de Ventas

9. Programar visitas a los clientes actuales, dandole otras opciones de compra,
ofreciéndoles productos en promocidn, que se tiene por altos inventarios.

Quincenal

Equipo de Ventas

10. Controlar las ventas por kilos de las diferentes rutas, verificando el
cumplimiento de presupuestos fijados a cada uno.

Semanal

Administrador de Agencias

11. Realizar los sondeos de precios (lunes), que permitan nivelar los precios con el
mercado, evitando de esta forma el desplazamiento de clientes hacia la

competencia.

Semanal

Administrador de Agencias
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12. Comercializar productos que normalmente no son solicitados por su agencia,
pero que se tienen con gran disponibilidad en la planta de beneficio, evitando asi la
mala rotacion de ciertos productos

Quincenal

Administrador de Agencias

13. Mayor ofrecimiento de los productos con valor agregado que produce la
Empresa, como son La Carne Molida de pollo, bandejas de Pinchos y de Filetes
ahumados.

Diario

Equipo de Ventas

14 Presentar a las Jefes Nacionales de Ventas, un registro con los negocios
especiales conseguidos durante este periodo, con informacién completa del cliente,
nombre, direccion y teléfono, periodicidad de compra, y productos especificos.

Mensual

Administrador de Agencias

15. Realizar una reunion con el equipo de ventas, que se desarrollara con el
siguiente temario: Andlisis de cumplimiento de presupuesto, acciones a seguir para
mejorar este cumplimiento, revision y analisis de las necesidades e inquietudes
que se presenten en cada punto de venta; desarrollar un tema de interés personal
0 laboral en dicha reunién, como parte de motivacion.

Semanal

Administrador de Agencias

16. Transmitir a su personal de ventas, de manera clara, los planes de incentivos
gue programe la empresa, de tal forma gue los motive a cumplir dichas metas.

Eventual

Administrador de Agencias

17. Verificar y controlar que los puntos de venta mantengan la imagen institucional
en cada almacén, en cuanto a colores de paredes y techos, presentacion de los
avisos, actualizacion de listas de precios; aseo general de pisos, ventanas, puertas,
paredes y bafio; verificar que los almacenes estén bien dotados en cuanto a
elementos de papeleria, aseo y empaque (bolsas de todas las presentaciones);
realizar las reparaciones locativas y eléctricas que requiera el almacén, al igual que
hacer los mantenimientos preventivos de equipos de refrigeracion, congelacion,
basculas electronicas, y equipos de computo.

Semanal

Administrador de Agencias

18. Mejorar la exhibicion e identificacién de productos en las vitrinas, de tal forma
que logre llamar la atencién de los clientes, acomodar el producto en bandejas
forradas con vitafil, organizandole la piel que las cubre, para evitar que se queme.

Diario

Equipo de Ventas

19. Controlar y verificar que el personal permanezca durante su jornada laboral con
la dotacién que se le ha dado para realizar la labor, utilizando los elementos de
proteccion personal, como gorra, bata, tapabocas y botas, en perfecto estado de
aseo e higiene.

Diario

Administrador de Agencias

20. Colocar en las carteleras los afiches 6 elementos que sean enviados desde las
oficinas de ventas, al igual que complementar con avisos promociénales en los
tableros organizacionales de material acrilico, alusivos a las promociones que se
estan ofreciendo. Estos deben elaborarse con letra ordenada, legible y con
marcador expografo de tinta borrable,

Eventual

Equipo de Ventas

21. Lograr que las promociones que la empresa organice logren su objetivo de
disminuir o rotar los inventarios tanto en planta como en las bodega, haciendo
Iparticipes a todos nuestros clientes de estos precios promociénales

Eventual

Equipo de Ventas

22. Analizar la informacién contenida en su base de datos. Identificando las
caracteristicas béasicas de sus clientes, familiaricese con ellas. De esa manera
sabra como ofertar sus productos y servicios, y en que momentos efectuar
promociones. Igualmente sabrd como anticiparse a las necesidades de los mismos
y de que manera satisfacerlas. Utilice la informacién contenida en su base de
datos, visualicela en términos de rentabilidad para su negocio. Ella es un activo
altamente valioso.

Semanal

Equipo de Ventas

23. Construir un master de clientes con la base de datos, de todos los clientes
actuales y potenciales de la agencia, realizando una clasificacién por tipo de
cliente, ya que se deben desarrollar estrategias especiales para llegar a cada uno.
La base de datos debe contener la informacién necesaria que nos permita
identificar cada cliente

Quincenal

Equipo de Ventas

24. Motivar al equipo de trabajo de su agencia para que participe activamente en
los concursos que organice la Empresa, realizando un control de los parametros
gue se van a evaluar para obtener buenos resultados.

Eventual

Administrador de Agencias

25. Fidelizar clientes mediante una buena atencién del personal hacia los mismos,
una entrega oportuna de los pedidos, un excelente servicio en cuanto a despachar
los pedidos cumplimiento exactamente con los requerimientos del cliente,
utilizando técnicas de ventas, como son el saludo, la cortesia, la sonrisa, etc.

Diario

Equipo de Ventas
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