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1. Introduccién

En la actualidad Sabufrut es una empresa informal que opera bajo criterios
de rentabilidad y sostenibilidad sin una visién prospectiva de los procesos y
funciones; cuenta con once tipos de productos de pulpa de fruta congelada con un
canal de distribucion directa, trabajando la parte nororiente de la ciudad de

Bucaramanga con veintiin puntos de venta de terceros.

En términos de vision corporativa, la estrategia de la empresa productora y
comercializadora va enfocada a ser una compafia con mayor perfil de

crecimiento, con mayor fortaleza estructural, mas tecnolégica y mas transversal.

Dentro del disefio del plan de industrializacion de la empresa es contar con
un excelente equipo de alto desempefio que comparten este modelo unico de
generar valor, aunque cada uno con sus propias prioridades estratégicas en
funcidn de la etapa de desarrollo en la que esta y los momentos del ciclo
econdmico cumplen con un principio basico y es conservar la esencia del negocio

con el cambio técnico a elaborar.

La vision de la empresa Sabufrut para el afio 2019 es ser una empresa
reconocida en el mercado nacional en la venta de productos derivados de las
frutas que lleguen a satisfacer el gusto de nuestros clientes por medio de la

innovacion y el servicio.

La misidn es comercializar productos que superen las expectativas del
mercado, brindando el mejor producto y servicio a los clientes, con un elemento

diferenciador y fuerte compromiso en proporcionar estandares de calidad.

El antecedente de la compairiia productora y comercializadora de pulpa de
fruta Sabufrut dio inicio a sus operaciones en el mes de febrero de 2013; donde se
establecié una unidad de trabajo conformada por cinco personas las cuales se
encargan de todas las labores de la empresa adicional a esto se hizo una
inversion en Capex y capital de trabajo donde se compraron neveras, insumos,

indumentaria y materia prima.



En un primer plano se estructuré un portafolio de once productos directos

de la produccion de pulpa de fruta (Guayaba, Guanabana, Lulo, Pifia, Maracuya,

Mango, Tropical, Tomate de Arbol, Mora, Curuba y Fresa); en empaques plasticos

zip de un gramaje promedio de 270 gr por unidad; adicional a esto se establecio

un eslogan publicitario para llevar el nombre de la marca que en su momento de

inicio se llamo Pulpas de Fruta MJ.

Figura 1. Maquinaria actual

Figura 2. Identificacion de la empresa

Identificacidén de la empresa en el acceso principal

Visible y Atractiva X

Poco Visible \ \ Inexistente

Observaciones:

Es un mercado potencial acorde al entorno econémico dadas las expectativas del
pais; donde Sabufrut hace poca participacion de dicho mercado.

Material Promocional

Existe material
promocional y tiene
buena presentacion

Existe material No existe
promocional, pero no se| X |material
nota desordenado promocional

Observaciones: Dado el tamafio de la empresa y su presupuesto de ventas;
Sabufrut no cuenta con las estrategias necesarias para invertir en un plan de

mercadeo.




Unidad de venta

Existe una unidad de Existe una unidad de No existe unidad
ventas que ocupa| X |ventas, pero comparte con de venta fisica
oficinas propias administracion y finanzas.

Observaciones: Sabufrut cuenta con una actividad comercial informal; donde
ejecuta sus operaciones y funcionamiento productivo. Actualmente la compafiia no
cuenta con un area administrativa estructurada dadas las condiciones actuales de
la empresa

Dentro de la descripcion del problema de la empresa Sabufrut, vemos que
refleja un tipo de necesidades a satisfacer a nivel de demanda nutricional
enfocada en la busqueda hacia la nutricion por medio de productos
manufacturados bajo estandares de calidad, practicidad en el momento de
consumir el producto, considerandose que la alternativa de consumo puede ser
por medio de alimentos en conserva y del aprovechamiento de frutas mediante el

procesamiento de estas para ser convertidas en pulpa de fruta.

La justificacion del direccionamiento estratégico va enfocado a nuestro
sistema de valor desde la primera fase agricola 100% organica mediante
solicitudes estrictas a los proveedores en la siembra y recolecta basados en
insumos naturales, seguido de la fase de transporte de materias primas que
asegure la calidad y conservacion de las frutas, permitiendo que en la fase de
clasificacion se reduzca la merma y perdida del producto que a su vez va a
permitir que la siguiente fase referente al despulpe sea alto el aprovechamiento y
conservacion de las propiedades organolépticas y a su vez permita que en la
siguiente etapa identificada como procesadora se garantice la consistencia,
niveles de calidad, productividad del producto final y empaque. Para la fase de
distribucion se planea la entrega en tiempo inmediato luego de la recepcién de la
orden de compra de nuestros clientes, quienes permitiran la promocién de forma
integral de los productos de Sabufrut pasando a la etapa final de consumo donde

lograremos la satisfaccion con nuestro portafolio de productos.




El objetivo general de la compafiia es preparar un direccionamiento
estratégico para la productora y comercializadora Sabufrut a través del andlisis
prospectivo, formulacion, implementacion y evaluacién estratégica, que permita la

industrializacion de la empresa ubicada en la ciudad de Bucaramanga.

Dentro del marco de andlisis los objetivos especificos definidos son:

e Hacer un diagnéstico de las variables externas e internas de la empresa
Sabufrut mediante la aplicabilidad de herramientas prospectivas.

e Formular la estrategia para la empresa Sabufrut a través de las etapas de
aportacion, ajuste y decisién que permita mejorar el direccionamiento
estratégico

e Disefiar los lineamientos para la implementacion y evaluacion de la
estrategia a través del mapa de objetivos estratégicos y del mapa de

indicadores con el fin de garantizar mayor cobertura de mercado.

En un contexto organizacional vemos reflejados los siguientes valores

corporativos:

Compromiso Social: Somos una organizacion que contribuimos al
desarrollo social y apoyamos a la preservacion del medio ambiente,
trabajando por un mejor pais.

e Honestidad y Transparencia: Hacemos uso adecuado y 6ptimo de los
recursos, construimos confianza a través de relaciones claras y abiertas,
comunicamos de forma veraz y completa las actuaciones de la empresa.

e Responsabilidad: Cumplimos oportunamente nuestro compromiso de
cobertura, continuidad y calidad de los productos, impactando
positivamente en nuestro entorno.

e Cumplimiento: Incorporamos integral y cabalmente la normatividad; el

cuidado y preservacion del medio ambiente.



2. Andlisis prospectivo

2.1. Arbol de competencias

Tabla 1. Arbol de competencias

Arbol de. Areas Fortalezas Debilidades
competencias funcionales
Crecimiento de ventas Bajo nivel de endeudamiento
Resultados Finanzas Accionistas Rentabilidad

Eficiencias en sistema de costos

R M . Cultura de servicio al cliente Posicionamiento de marca

amas ercadeo y . - ™" - —
frutos ventas Clientes Precios competitivos Dlversmcacm'n d'e prf)’ductos
Canales de distribucion

Buscando la coherencia dentro un marco de procedimiento de prospectiva

estratégica, el objetivo es identificar opciones estratégicas que sean compatibles
con laidentidad de Sabufrut y por ende con los escenarios de evolucidbn mas
probables del entorno que se analiza y donde nos ayude a seleccionar acciones

encaminadas a alcanzar los objetivos globales.

Con este analisis de la técnica nos permitio relacionar los diferentes niveles
jerarquicos del area de mercadeo y ventas donde del nivel superior al nivel inferior
estos se corresponden por tanto con objetivos cada vez mas detallados del
sistema de decision o con los medios empleados por la empresa como precios
competitivos y la cultura de servicio al cliente, corroborado esto en que existen
relaciones entre nodos de un mismo nivel y que los elementos de un mismo nivel
son completamente independientes los unos de los otros. De igual forma no se
identifica relacion directa entre nodos de dos niveles sucesivos. Asi mismo al
llenar los niveles de mayor a menores estos estan equilibrados logrando como una
estabilidad del analisis del sistema en cuestion ameritando realizar otros enfoques

complementarios que no han sido objeto de este trabajo.



Al realizar un andlisis desde el enfoque ascendente que parte de las

acciones inventariadas, se analiza los efectos y encontramos la relacion con los

objetivos alcanzados a través de esos efectos ayudando a que no se presenten

las redundancias, a que se descubran nuevas ideas por no inclusion de objetivos y

gue se pueda explicar las decisiones tomadas pero lo méas clave, el poder mejorar

la coherencia que ayude a estructurar los objetivos y los medios dentro de una

reflexién prospectiva estratégica.

2.2. Matriz de macrosegmentacion

Figura 3. Matriz de macrosegmentacion

Donde satisface las necesidades:

A nivel local: Bucaramanga

Que necesidades satisface:

Bienestar Nutricional
Productos de Calidad

Practicidad

A quien satisface:

Superetes
Hoteles

Cafeterias
Restaurantes
Clubes

Como satisfacelas necesidades:

Alimentos en conservaFrutas
procesadas

La empresa Sabufrut refleja un tipo de necesidades a satisfacer a nivel de

demanda nutricional enfocada en la busqueda hacia la nutricién por medio de

productos manufacturados bajo estandares de calidad, practicidad en el momento

de consumir el producto, se considera que la alternativa de consumo puede ser

por medio de alimentos en conserva y del aprovechamiento de frutas mediante el

procesamiento de estas para ser convertidas en pulpa de fruta.




Sabufrut considera que puede satisfacer a sus clientes, representados en

lugares como Superetes, hoteles, cafeterias, restaurantes y clubes, al tener estos

la infraestructura adecuada para impulsar la linea de frutos y aumentar el consumo

de pulpa de fruta.

El area metropolitana de Bucaramanga se considera como la plataforma de

lanzamiento, donde Sabufrut podra impulsar su actividad comercial, satisfacer las

necesidades de demanda y a futuro incursionar en mercados regionales y

nacionales.

2.3. Matriz microentorno

Tabla 2. Andlisis del microentorno

Stakeholders

Impacto de las acciones, decisiones, politicas o practicas de los stakeholders

Positivas (+)
Oportunidades
* Campanas publicitarias de idealizacion
acerca del consumo de productos
nacionales
* Brindar acciones formativas mediante
conferencistas internacionales

Negativas (-)

Amenazas

* Incremento del valor de sostenimiento en
la federacion
* Realizacion de alianzas estratégicas con

productos sustitutos

Desarrolla y ejecuta actividades de
investigacion, transferir tecnologia y
promover procesos de innovacion

tecnol6gica para el sector agropecuario

Demora en el tiempo de respuesta

Disefia y ejecuta estrategias para prevenir,
controlar y reducir riesgos que puedan

afectar la produccion de los fruticultores

Incremento de tarifas

Certificaciones en las buenas practicas y
condiciones sanitarias a los procesos

establecidos

Incremento de tarifas

* Incorporacion de avances tecnolégicos
* Desarrollo de nuevas variedades de
cultivos

* Apoyo en el fortalecimiento de la marca

* Disminucion del abastecimiento por
paros
* Publicidad negativa

* Baja de la calidad de la materia prima

Gestiona proyectos para la difusion de los
productos investigativos y formativos de los
distintos programas de la universidad y en
facultades como admon. De empresas

agropecuaria

Continuidad en procesos de asesoria 'y

capacitacion




Impacto de las acciones, decisiones, politicas o practicas de los stakeholders
Positivas (+) Negativas (-)

Sector Stakeholders Oportunidades Amenazas

Financiacion de proyectos o iniciativas

empresariales

o o Continuidad en procesos de asesoria y
capacitaciones técnicas

capacitacion

Estimula el quehacer investigativo de los
estudiantes articulado con la docencia

El sector de la produccion de productos y subproductos de orden organico ha

venido experimentando una consolidacion en el sentido de buscar alternativas que

le permitan avanzar de manera coherente entre los diferentes entes publicos y

privados.

Lo anterior es positivo teniendo en cuenta que el sector agroindustrial y de

manera especifica el subsector de la produccion de pulpa de fruta puede avanzar

a fin de consolidar nuevos esquemas empresariales y contrarrestar aquellos

aspectos de orden negativo identificados y a los cuales se les debe establecer

acciones a fin de minimizar su incidencia.

2.4. Matriz macroentorno

Tabla 3. Analisis del macroentorno

Oportunidades Amenazas
Nivel de ingresos de la poblacion Tratado de libre comercio con ue y usa
Patrones de consumo Producto interno bruto
Disponibilidad de créditos Tipo de interés en prestamos
ER—. Pglitif:a c.omercial . . Oferta monetaria
Disminucion de la inflacion Tasa de desempleo
Disminucion de las tasas de interés Evolucion de los precios de competidores
Aumento del nivel de desarrollo Reforma tributaria
Aumento de la inflacion
Evolucion demogréfica Envejecimiento de la poblacion
Aumento de tasa de natalidad Incremento de la violencia
Aumento de la migracion Cambios en habitos de consumo de sustitutos
Sociosfera Evolucion del rol femenino Aumento del nivel de pobreza
Patrones culturales Publicidad negativa por agricultores
Aumento del niveles de educacion
Programas de rs por el gobierno
Apoyo al sector agroindustrial por gobierno Conflictos diplomaticos con paises vecinos
(Venezuela)
” Crecimiento del sector alimenticio Cambios en pactos de estabilidad juridica
Politisfera - - - - e
Cambios del gobierno Aumento de la inseguridad publica
Dialogos y acuerdo de paz Cambios en las leyes de sanidad
Cambios de gobierno




Oportunidades Amenazas

Controles de la calidad en mercados internacionales
Conflicto armado, cultivos ilicitos

En este analisis encontramos que el sector del procesamiento de pulpa de
fruta tiene varios factores a su favor ya que ha estado consolidandose y donde se
evidencia una gran investigacion cuyos objetivos han sido encaminados a buscar
convenios de cooperacion entre el Estado, la academia y el sector privado.

A pesar de que el sector agroindustrial ha pasado por muchos cambios
estructurales es destacable el cambio positivo en la cultura empresarial y de
consumo en el mercado objetivo, que no solo en la produccion sino en la
comercializacion se muestra que el avance ha sido alineado a las politicas
integrales y con muchas experiencias positivas de calidad y de alianzas

gubernamentales que a su vez han permitido abrir mercados internacionales.

2.5. Matriz relacional

Tabla 4. Matriz relacional
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Crecimiento de ventas

Aumento de la rentabilidad

Eficiencias en sistema de costos

Servicio al cliente

Rapidez en entrega de productos

Segmentacion de clientes

Precios competitivos

Control de produccién en la

cadena de valor

Diversificacion de mercados
Relacionamiento con

proveedores

Manejo de la cadena de

abastecimiento

Cultura de servicio al cliente

Tipo de contratacion

Entrenamiento del personal
Mayor endeudamiento

Aumento de los costos y gastos

Posicionamiento de marca

Diversificacién de productos
Descuido del mercado local

Ausencia de plan publicitario

Posicionamiento en el mercado
Innovacién de productos
Empaques modernos

Diversidad de canales

Alianzas estratégicas con

clientes

Programa de fidelizacién

Gestion de la infraestructura

costos de inversion

Alianzas estratégicas con

canales

Produccién propia de pdtos

complementarios

Planeacion de la produccién

Certificaciones ambientales iso

14001, 18000 y 9001
Gestion de marca

para enfrentar la crisis del sector

Capacitacion continua al

Falta de estrategias robustas
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2.6. Matriz morfolégica

Luego de analizado los escenarios posibles por medio del método morfoldgico
el cual nos permite identificar los espacios de pesimista, tradicional y optimistas al
2020, encontramos que Sabufrut debe emplear sus mayores esfuerzos, en la
Eficiencia en el sistema de costos, Planeacién de la produccion y el control en la
produccién en la cadena de valor ya que fueron los puntos con mayor optimismo en

el escenario analizado.

Tabla 5. Matriz morfologica

Escenario 2020
Perspectivas Objetivos estratégicos Indicadores
Pesimista  Tradicional Optimista

e Tasa de crecimiento de
Crecimiento de ventas
ventas

Eficiencia en el sistema de costos | Margen bruto

Posicionamiento de marca Top of mind

Servicio al cliente Calificacion del servicio

Planeacion de la produccion Capacidad instalada

Control de la produccion en la . L
Indicadores de eficiencia
cadena de valor

Diversificacion de productos Participacion en ventas netas

Innovacion y desarrollo de nuevos . o .
Productividad administrativa
productos

Mediante el uso de esta herramienta se concluye que se pudo concretar la
interrelacion de lo estructural entre los conceptos y desde alli la posibilidad de
construir nuevos sistemas desde el &mbito politico, social y econémico de nuestra
sociedad donde nuestros nuevos productos puedan tener cabida no solo por sus

condiciones tecnoldgicas sino también por la construccién de nuevos escenarios.

En este sentido Sabufrut puede y tiene la posibilidad de abrir y explotar nuevos
escenarios desde la perspectiva de Accionistas con su objetivo estratégico de

eficiencia en costos; Clientes, con servicio al cliente y Procesos, con la Planeacion



de la produccion ya que actualmente esta en buen escenario donde se ubica la
posibilidad de ganar mercado.

2.7. Matriz meso y meta entorno

Tabla 6. Matriz meso y meta

Departamental

Nacional

Fortalezas

* Personal altamente capacitado.
* Materia prima 100% natural.

Debilidades

* Reconocimiento de marca.

* Participacion del mercado.

* Deficiente estructura organizacional.
* Carencia de infraestructura.

* Falta de estandarizacién de procesos.
* Débil musculo financiero.

* Posibilidad de penetracion de
nuevos mercados.

* Capacidad de compra a nuevos
proveedores.

* Presencia indirecta del producto
en varios municipios.

* Descubrimiento de nuevos
clientes

* Falta de infraestructura y distribucion
* Limitada capacidad de produccion.

* Reconocimiento de marca.

* Falta de implementacion de procesos
de calidad.

* Presentacion a nuevos mercados
* Materia prima seleccionada y
100% natural.

* Falta de implementacion de registro
sanitario
* Mayor nivel de competencia.

El area metropolitana de Bucaramanga esta viviendo una de las

transformaciones mas importante de los ultimos tiempos debido a que es objeto de

multiples grandes inversiones y porque hay tendencias visualmente crecientes a

asumir esparcimiento, diversion y buena cocina. Muestra de ello es la tendencia a

consumir productos mas nutritivos incluidos en esta transformacion, siendo el efecto

de la globalizacion en los gustos de los colombianos por diferentes tipos de estos

alimentos.

Cada vez es mayor el nimero de empresarios que ven en la capital

Santandereana muy buenas oportunidades de negocios especialmente en el sector

de los productos procesados y Sabufrut puede aprovechar esta coyuntura y en los




ultimos afios esta empresa en la ciudad de Bucaramanga ha fortalecido las ventas

de todas las presentaciones de sus productos.

Al comparar en este momento, se tiene que Sabufrut conserva una fortaleza de
orden nutricional como es la de tener materia prima natural, que le ayuda a
contrarrestar sus debilidades y que busca ser promocionadas a través de planes de
publicidad derivada de lo nutricional aunado a los diferentes convenios que existen

de orden publicos privadas factibles a ser gestionados.
2.8. Matriz método Delphi

A continuacion se presenta las siguientes hipotesis segun las variables
analizadas anteriormente, con el fin de estudiar las probabilidades en ventas, costos,
Posicionamiento de marca, Servicio al cliente, Produccién, cadena de valor,
diversificacion de productos e innovacion, para lo cual se seleccionan tres expertos

de la empresa Sabufrut.

Tabla 7. Método Delphi

Hipotesis Descripcién

H1 ¢, Qué tan probable es para Sabufrut al 2020, tener un crecimiento en
ventas del 60% si actualmente es del 23%7?

H2 ¢, Qué tan probable es para Sabufrut al 2020, incrementar la eficiencia
en el sistema de costos al 120% si actualmente es del 90%?

H3 ¢, Qué tan probable es para Sabufrut al 2020, aumentar su
posicionamiento de marca del 50% si actualmente es del 10%?

#yl ¢ Que tan probable es para Sabufrut al 2020, mejorar el servicio al
cliente al 70% si actualmente es del 40%?

Wy ¢ Qué tan probable es para Sabufrut al 2020, asegurar la planeacién de
la produccién al 100% si actualmente es del 40%?

¥ry ¢ Qué tan probable es para Sabufrut al 2020, mejorar el control de la
produccién en la cadena de valor al 80% si actualmente es del 10%?

Wl ¢ Qué tan probable es para Sabufrut al 2020, diversificar sus productos
al 40% si actualmente es del 20%?

Wl ¢ Qué tan probable es para Sabufrut al 2020, innovar y desarrollar
nuevos al 50% si actualmente es del 30%?




Tabla 8. Porcentajes de improbabilidad y probabilidad

Probabilidad Desviacion

Hipotesis Experto 1 Experto 2 Experto 3 promedio S

H1
H2
H3
H4

H5
H6
H7
H8

El coeficiente de varianza para las hipotesis anteriormente mencionadas no
supera el 30 % lo que significa que existe un consenso entre los expertos,
encontramos que la menos relacionada es el posicionamiento de marca ya que
Sabufrut esta atafida a la actual condicion comercial. A continuacion presentamos
los expertos que fueron asignados para el método Delphi aportando sus

conocimientos y experticia:

e Anselmo Jerez — Representante financiero
e Miryam Jerez Landazabal — Comercial y administrativa
e Nelly Jerez Landazabal — Responsable de procesos de produccion

Tabla 9. Nivel de probabilidad

Hipétesis Hipotesis muy
probable probable

Hipétesis




Segun el cuadro anterior se puede concluir que las hipotesis planteadas por
los expertos tienen un gran nivel de probabilidad de que pueda ocurrir en los

proximos afos.

Teniendo en cuenta las hipotesis descritas anteriormente y seleccionadas por
un grupo de expertos que se han considerado muy idéneos en el sector
agroindustrial, para Sabufrut al afio 2020, es probable que aumente su
posicionamiento de marca al 50% si en la actualidad es del 10%; lo cual va seguido
con la H1 y la H3 siendo esto muy consecuente con el estado estructural de la

empresa.
2.9. Matriz método Mic-Mac - factores claves o estratégicos

El disefio y elaboracion del modelo Mic-Mac es un sensibilizador de variables
gue da como resultado los esquemas fundamentales y de mayor relevancia en una

organizacion.

Para Sabufrut, las variables mas relevantes son las que se observan a
continuacion dado un analisis de cuantificacion de dependencias realizado con excel

y denominada matriz relacional.
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Figura 4. Influencia indirecta

Potential indirect influence/dependence map
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Tabla 10. Variables indirectas

Potencial indirecta ‘

1. Crecimiento de ventas

18. Diversificacion de productos

17. Posicionamiento de marca

30. Planeacioén de la produccién

3. Eficiencia en el sistema de costos

9. Diversificacion de mercados

8. Control de la produccion en la cadena de valor

36. Innovacién y desarrollo de nuevos productos
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Tabla 11. Variables directas

Potencial directa ‘

18. Diversificacion de productos

3. Eficiencia en el sistema de costos

1. Crecimiento de ventas

30. Planeacioén de la produccién

17. Posicionamiento de marca

36. Innovacién y desarrollo de nuevos productos

8. Control de la produccion en la cadena de valor

4. Servicio al cliente

AW AR HO S 1@



Tabla 12. Resumen variables potenciales de influencia

Potencial directa

18. Diversificacion de productos

Potencial indirecta

1. Crecimiento de ventas

Consolidado

18. Diversificacion de productos

3. Eficiencia en el sistema de costos

18. Diversificacion de productos

3. Eficiencia en el sistema de costos

1. Crecimiento de ventas

17. Posicionamiento de marca

1. Crecimiento de ventas

30. Planeacién de la produccién

30. Planeacion de la produccién

30. Planeacion de la produccion

17. Posicionamiento de marca

3. Eficiencia en el sistema de costos

17. Posicionamiento de marca

36. Innovacién y desarrollo de
nuevos productos

9. Diversificacion de mercados

36. Innovacioén y desarrollo de
nuevos productos

8. Control de la produccion en la
cadena de valor

8. Control de la produccién en la
cadena de valor

8. Control de la produccion en la
cadena de valor

4. Servicio al cliente

36. Innovacién y desarrollo de
nuevos productos

4. Servicio al cliente




3. Formulacién estratégica

3.1. Matriz de evaluacion de factores externos (MEFE)

Tabla 13. Matriz de evaluacion de factores externos (MEFE)

Valor

Factores externos claves

Valor Clasificacion
ponderado

Oportunidades

‘ Crecimiento positivo econémico del sector 0,1 2 0,2
Cambio cultural hacia el aumento de consumo de productos organicos 0,16 2 0,32
‘ Disponibilidad de nuevas tecnologias 0,06 1 0,06
‘ Existe la necesidad en proveer al sector salud productos organicos 0,1 3 0,3
‘ Aprovechamiento de programas gubernamentales para raciones alimenticias 0,06 1 0,06
‘ Explotacion de nuevas variedades de frutas exéticas 0,04 2 0,08

Subtotal ‘ 52% ‘

‘ Amenazas ‘ ‘
Al | Alta competitividad en el sector alimenticio 0,16 1 0,16
Entrada de productos sustitutos 0,1 1 0,1
‘ Desarrollo de economias de escala 0,1 1 0,1
‘ Firmas de tratados de libre comercio en tema agroindustrial 0,06 1 0,06
‘ Lealtad de marca 0,06 1 0,06

‘ Subtotal

Tabla 14. Glosario MEFE

Factor externo Descripcion

Aumento de valor del sector agroindustrial en el subsector de

Crecimiento econémico del sector
las frutas, en la economia de Santander.

duct . Transformacién a lo largo del tiempo de elementos culturales
productos organicos ) ) ) ) N
enfocados al mejoramiento del bienestar alimenticio.

Disponibilidad de nuevas tecnologias Aprovechamiento de los avances tecnoldgicos.

Existe la necesidad en proveer al sector salud Incorporar a dietas y cuidados postoperatorios el consumo de

Cambio cultural hacia el aumento de consumo de

productos organicos productos organicos.

Aprovechamiento de programas gubernamentales para Suministro de alimentos para poblaciones apoyadas por el

raciones alimenticias gobierno municipal y departamental




Factor externo Descripcion

» ) » Introducir al mercado nuevas propuestas en frutas como son las
Explotacion de nuevas variedades de frutas exoticas .
exoéticas

Alta competitividad en el sector alimenticio . | . .
Diferentes estandares en la oferta de productos agroindustriales

] Producto que puede ser consumido o usado en lugar de productos
Productos sustitutos L
organicos

; Reduccion de costos unitarios para el crecimiento en la
Economias de escala . )
productividad de la competencia.

Tratados de libre comercio en tema agroindustrial ] N ] )
Entrada de alimento organicos segin los acuerdos del gobierno

Fidelizacion que se logra para que el cliente prefiera nuestra marca
Lealtad de marca
de producto

La empresa Sabufrut presenta una puntuacion de 1,5 lo que significa que
requiere mas atencion en cuanto a las oportunidades que se estan dando en el
mercado y también nos describe la preparacion para las amenazas que se
aproximan segun los factores externos, es decir se encuentra menos preparada para

afrontar la disponibilidad de nuevas tecnologias y el deterioro del medio ambiente.

Sabufrut tiene un factor preponderante en la oportunidad para el cambio de
cultura hacia el consumo de productos organicos; como amenazas la empresa se
encuentra fuerte en una alta competitividad en el sector alimenticio, puesto que
ofrecemos innovacion en alimentos 100% Organicos. Sabufrut presenta mayores
oportunidades en un 52% frente a las amenazas representadas por el 48% lo cual
describe que tenemos mayor ventaja de crecimiento si nos enfocamos en las

oportunidades.

Dentro de las oportunidades y amenazas se destacan los factores de O2 y
Al, que al intervenirlos en el incremento de un punto cada uno dentro de un corto
plazo nos reflejaria un aumento en el valor total acercandonos a la media en un
1,82.



La O4 es una oportunidad que puede mitigar A2, debido al consumo de
alimentos sustitutos susceptibles de reemplazar por los alimentos organicos que
ofrece Sabufrut.

3.2. Matriz de perfil competitivo (MPC)

Tabla 15. Matriz de perfil competitivo (MPC)

‘Factoresimportantes del éxito Peso Calificacion ‘ Total ‘ Calificacion ‘ Total Calificacion Total

Sabufrut ‘ Empresa: Fruitsan Empresa: Neofrut

‘ i8 Fidelizacion de clientes 0,12 2 0,24 3 0,36 3 0,36
B sistema de informacion 0,10 1 0,10 4 0,40 3 0,30
3 | Canales de distribucion 2 0,24 4 0,48 3 0,36
4 | Calidad en procesos de gestion 2 0,34 3 0,51 4 0,68
‘ Bl Eficiencia en el sistema de costos 3 0,30 4 0,40 4 0,40
‘ il Cultura organizacional 1 0,12 3 0,36 3 0,36
Musculo financiero 2 0,34 3 0,51 3 0,51
‘ M Posicion estratégica 2 0,20 4 0,40 4 0,40

El competidor mas cercano para Sabufrut en cuanto a las calificaciones
totales es Neofrut, el cual arroja una diferencia de 1,49 considerandose
representativo dentro de un contexto de competencia; la fuerza mas amenazante
respecto a los factores de competencia es el sistema de informacion debido a la baja
calificacion obtenida y como la menos amenazante se encuentra la eficiencia en

sistema en el de costos, reflejado en el buen aprovechamiento de este factor.

Sensibilizando y luego de evaluar el cambio en un punto notamos que el
factor importante para el éxito es el #3 (Canales de Distribucion), #4 (Calidad en
procesos de gestidon) y #7 (Musculo Financiero) ya que si incluimos nuevos
mecanismos de distribucién abarcariamos mayores mercados, de igual manera
mejoramos los procedimientos en la operacién y logramos mayor solvencia lo cual

nos incrementa la posicion competitiva en el sector.



Se destacan los tres mas importantes factores de éxito como el musculo

financiero, eficiencia en el sistema de costo y canales de distribucién.
3.3. Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI)

Tabla 16. Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI)

Valor
ponderado

Factores internos claves Valor Clasificacion

Fortalezas

F1 Aumento en el crecimiento de ventas 0,12 3 0,36
F2 Aumento de rentabilidad 0,10 4 0,40
F3 Eficiencia en el sistema de costos 0,05 3 0,15
F4 Buena cultura de servicio al cliente 0,05 4 0,20
F5 Mejores precios competitivos 0,05 3 0,15
F6 Excelente relacién con los proveedores 0,12 3 0,36
F7 Continua capacitacién del personal 0,02 2 0,04
Subtotal 51%
Debilidades
D1 Bajo nivel de endeudamiento 0,02 2 0,04
D2 Bajo posicionamiento de marca 0,10 1 0,10
D3 Escaza diversificacion de productos 0,05 1 0,05
D4 Escasos canales de distribucion 0,04 1 0,04
D5 No existen procedimientos claros 0,08 2 0,16
D6 No se cuenta con certificados de calidad 0,10 1 0,10
D7 No existe innovacion de productos 0,05 1 0,05
No existe tecnologia para el procesamiento
D8 del producto 0,05 1 0,05
Subtotal 49%
1,00 2,25

Tabla 17. Glosario (MEFI)

Factor interno Definicion
F1 Crecimiento positivo en ventas Aumento de ventas consecuente al aumento del mercado
S8 Aumento de rentabilidad Comportamiento ascendente del margen de rentabilidad
F3 Eficiencia en el sistema de costos Aprovechamiento de la estructura de costos
F4 Buena cultura de servicio al cliente Buen trato permanente con nuestros clientes
F5 Mejores precios competitivos Precios ajustados al comportamiento del mercado

Constante comunicacién y acuerdos comerciales con
beneficio mutuo

Programa permanente de sensibilizacion de temas acordes a
la operacién

F6 Excelente relacién con los proveedores

F7 Continua capacitacion del personal

DX Bajo nivel de endeudamiento Poco riesgo en la adquisicién de productos financieros.




Factor interno Definicion

Deficiente labor en mercadeo para obtener reconcomiendo de

DA Bajo posicionamiento de marca
marca.

DEIN Fscasa diversificacion de productos Una sola linea de producto (pulpa de fruta).
DY Escasos canales de distribucion Unico canal de distribucion
DI No existen procedimientos claros Deficiente formalizacion de procesos en las operaciones.

No existe una estructura operacional de trabajo, bien

2 No se cuenta con certificados de calidad documentada e integrada a los procedimientos técnicos.

DYARN No existe innovacion de productos Solo se cuenta con un producto
D8 No existe tecnologia para el procesamiento del No se han incorporado procesos tecnolégicos el cual es
producto artesanal.

Teniendo en cuenta la calificacion total de 2,25 significa que no le estamos
haciendo frente a las debilidades por eso nuestra calificacién esta ligeramente por
debajo de la media lo que representa que estamos poco preparados para afrontar

las fortalezas.

Nos encontramos con una participacion muy similar entre las fortalezas y
debilidades manteniendo una diferencia de solo dos puntos siendo mas
representativas las fortalezas lo cual nos indica que podemos trabajar mas en ellas

para hacerle frente a las debilidades.

Se destacan los factores F1 Y D6 los cuales se pueden intervenir en un corto
plazo logrando un cambio en el valor total que nos acercaria a la media, con un valor
de 2,47. Este resultado significa que si se hace frente a la D6 podriamos mejorar en

otros factores internos sin poner en peligro el desarrollo de Sabufrut.

Si nos concentramos en la F7 logramos hacerle frente a la D6,
permitiéndonos mejorar en un corto plazo de manera representativa el estado de

crecimiento de la empresa dentro del contexto de mejora continua.

3.4. Analisis de las cinco fuerzas (Porter)



Tabla 18. Matriz cinco fuerzas de Porter

‘ Analisis de la situacion y atractivita del sector

Factores estratégicos 1 b 3 4

‘ . Amenazas de nuevos participantes

Economias de escala Pequefia 4 Alta
Diferenciacidn de producto Diferente 2 Estandar
Experiencia y efectos de aprendizaje Facil 3 Dificil
Lealtad de marca Alta 4 Baja
Costo del cambio Bajo 2 Alto
Requerimientos de capital Altos 2 Bajos
Acceso a tecnologia Dificil 5 Facil
Acceso a canales de distribucion Restringido 5 Facil
Acceso a materias primas Restringido 2 Amplio
|Acciondelgobiemo

Proteccidn a la agroindustria Alta 3 Poca
Regulacion de la agroindustria Alto 4 Bajo
Coherencias de politicas Mucha 4 Poca

Il. Rivalidad entre competidores

Numero de competidores igualmente

equilibrados Muchos 3 Pocos
;eritrar::;r:;zr;t:rgéenl;;r;dustrla relativo a los Bajo ’ Alto
Costo fijo o de almacenaje Alto 1 Bajo
Diferenciacion del producto Diferenciado 2 Estandar
Incremento en la capacidad Poco 2 Mucho
Diversidad de competidores Poco 5 Mucho
Compromisos estratégicos Pocos 1 Muchos
Barrerasalasalidla | |
Especializacion de activos No 1 ‘ Si
Costo fijo de salida Alto 4 Bajo
Alianzas estratégicas Bajas 2 Elevadas
Restricciones gubernamentales y sociales Muchas 3 Pocas

| 2,17 Baja Alta



Analisis de la situacion y atractivita del sector

‘ Factores estratégicos 1 P

‘ lll. Amenaza de productos sustitutos

Disponibilidad de sustitutos cercanos Baja 5 Alta
Costos de cambio de usuarios Bajo 5 Alto
Agresividad y rentabilidad de productor de sustitutos Baja 4 Alto
Precio-valor de sustitutos Pocos 4 Muchos

|
| 4,50
|

IV. Poder de negociacion de los compradores

B

Cantidad de compradores importantes Muchos Pocos
Disponibilidad de sustitutos de productos de la .
. P . P Bajo Alta
industria
Costos de cambio del comprador Bajo Alto
Amenaza de los compradores de integracion hacia .
. P graci ! Baja Alta
atras
Amenaza de la industria de integracién hacia .
Baja Alta
adelante
Contribucidn a la calidad o a servicios de .
Baja Alta
compradores
Contribucidn de la industria al costo total de los . .
No existe existe
compradores

| 2,57

‘ V. Poder de negociacion de los proveedores

Cantidad de proveedores importantes Muchos Pocos
Disponibilidad de sustitutos de productos de Existente No existente
proveedores
Diferenciacién o costo de cambio de productos de .
Bajo Alto
proveedores
Amenaza de proveedores de integracion hacia .
z prov integract ! Baja Alta
adelante
Amenaza de la industria de integracidn hacia atras Alta Baja
Contribucién de proveedores a calidad o servicio de .
. . Bajo Alto
productos de la industria
Costo total de la industri tribuid .
osto total de la industria contribuido por Bajo Alto
proveedores
| tancia de la industri tabilidad de | .
mportancia de la industria para rentabilidad de los Baja Alta
proveedores




Poder de negociacién de los compradores 2,57 1 6 6 0 5

Poder de negociacién de los proveedores 2,75 1 6 3 12 0

Para la empresa Sabufrut, la fuerza mas amenazante en el sector es la
Amenaza de productos sustitutos con un 4.50, debido a la continua entrada de
productos que son faciles de reemplazar para nuestro portafolio. La segunda fuerza
mas amenazante se ve reflejada con un 3.33 en la amenazas de nuevos
participantes, ya que cuanto mayores sean 0 mas existan mas atractivo resulta el

sector.

Dentro de las fuerzas mas amenazantes igualmente se resalta el factor
relacionado con las amenazas de productos sustitutos teniendo en cuenta que
cuanto mayor o fuerte es ésta, menos atractivo resulta el sector atribuible a que
existe gran disponibilidad de productos sustitutos cercanos y el alto costo de cambio
de usuarios. Para el factor de las Amenazas de Nuevos Participantes se resalta que
tanto la economia de escala, lealtad de marca, regulacion de la agroindustria y la
coherencia de politicas son atribuibles al grado de desarrollo en que se encuentran
los competidores. Por lo anterior, son a estos a los cuales se les debe brindar mayor
atencion como variables estratégicas y de gran impacto dentro de la organizacion;
adicionalmente, se observa que existe una relacion directa dado que Sabufrut
cuenta con deficiencias para afrontar dicha amenaza. En cuanto a su relacion esta
ligada con el factor A2, A3 Y A5 de la MEFE.

3.5. Cadena de valor



Tabla 19. Matriz cadena de valor

Direccién

- Desarrollo de flujo de Informacion en la organizacion a través de medios tecnoldgicos
- Dar seguimiento a las decisiones estratégicas para alcanzar los objetivos
- Programacion de junta de socios para toma de decisiones por consenso
- Planeacion para alcanzar objetivos de alto impacto
- Inclusion a la organizacion de una ventaja competitiva

Finanzas

- Elaboracion de proyeccion de flujos caja
- Control de costos y €ficiencias
-Implementacién de un plan estratégico comercial para el crecimiento de ventas
-Generacion de mayores margenes de ganancias
- Retorno de las inversiones proyectando reparticion de dividendos a dos afios

Gestién humanos

-Capacitacion continua y entrenamiento para desarrollo de empleados especializados
-Actualizacion de sistemas de competencias laborales
- Actividades para el fomento de buenas relaciones con los empleados
- Inclusion de politica salarial y de compensacion con bonos, incentivos y prestaciones
- Implementacién y desarrollo de subprogramas de riesgos profesionales

- Inversién en nueva tecnologia para mejoramiento de procesos

Desarrollo tecnologico
-Investigacion en précticas innovadoras en produccion y producto.
- Disefio e instalacién de sistemas de control de tiempos de servicio.
- Investigacion en calidad del producto

- Implementacion de Software para eficiencia de tiempos operativos

Abastecimiento

-Vigilancia y control de transporte interno
- Alcance en la eficiencia de los espacios de centros de almacenamiento y distribucion
- Seguimiento de los procesos de la produccién de pulpa de fruta

- Sostenimiento de buenas relaciones con los proveedores y compradores
-Implementacion y alimentacion del sistema RUP (Registro Unico de los Proveedores)

Logisticade Operaciones Logisticade Mercadeo Y Servicio

Entrada Salida ventas postventa
Actualizacién de Uso de Verificacion del Realizacion de Fidelizacién de
las condiciones de | herramientas almacenamiento | campafias clientes
procesos de tecnoldgicas para de producto publicitarias
compra manejo de los terminado

insumos

Instauracion de Control y Calidad Distribucién fisica | Definicién de Inclusion de

rangos de precios

del producto

del producto a los

mecanismos en la

programas de

de los compradores participacién de SQR
proveedores lineas de

productos
Consolidacion del | Planteamiento y Control de Impulso para la Seguimiento al

sistema de
inventarios

desarrollo de un
centro de
operaciones

bodegaje con el
cumplimiento de
asexia

gestion de marca

programa de los
recambios del
producto.




Logisticade . Logisticade Mercadeo Y Servicio
entrada Operaciones salida ventas postventa
Control de sistema | Implementacion de | Recepcionamiento | Implementacion Implementacion
eficiente de un sistema eficiente | de pedidos dentro |de programas de |de linea de

produccién de
pulpa de fruta

para embalaje

de horarios
establecidos

fuerza de ventas

atencion al cliente.

Mejoramiento en
el manejo de

Confirmaciéon de
control de lotes de

Minimizar tiempos
en procesos de

Promociones y
ofertas en

Medicién de las
estadisticas de

insumos produccién alistamiento periodos definidos | evaluacion de
atencion al cliente
Acuerdos
comerciales con
proveedores

Teniendo en cuenta las actividades de apoyo se resalta que Sabufrut esta

realizando de manera adecuada las fuentes de generacion de valor que se

identifican de color azul, las cuales le permiten a la empresa desarrollar una mejor

actividad, obtenidas a partir de la coordinacion entre los distintos departamentos. Por

otro lado se selecciona con color rojo las actividades que se deben mejorar con el fin

de maximizar el interés de la empresa creando equipos multidisciplinarios para

desarrollar los procesos.

En relacion a las actividades primarias de Sabufrut se destacan en color azul

las fuentes que se realizan adecuadamente y que por medio de ventajas

competitivas se logra descartar frente a los competidores, y las actividades

resaltadas en color rojo alertan a la empresa en un plan de mejoramiento para

optimizar recursos.

Al revisar estas actividades de apoyo y primarias con los factores analizados

en la MEFI, se encuentran relacidon en cuanto a su clasificacion como fortalezas las

fuentes resaltadas en azul y las debilidades identificadas en color rojo.

3.6.

Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)




Tabla 20. Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

Fortalezas Debilidades

Aumento en el crecimiento de
ventas

Bajo nivel de endeudamiento

Aumento de rentabilidad
Eficiencia en el sistema de
costos

Buena cultura de servicio al
cliente

Bajo posicionamiento de marca

Escaza diversificacion de productos

Escasos canales de distribucion

Mejores precios competitivos

Excelente relacion con los
proveedores

Continua capacitacién del
personal

No existen procedimientos claros

No se cuenta con certificados de
calidad

No existe innovacion de productos

No existe tecnologia para el
procesamiento del producto

Oportunidades Estrategias FO Estrategias DO

Crecimiento positivo econémico del
sector

Cambio cultural hacia el aumento
de consumo de productos (F1, 01)
organicos

Disponibilidad de nuevas
tecnologias

Existe la necesidad en proveer al

(F1,02) Desarrollo del producto (D6,02)  Penetracion de mercado

Penetracioén en el

(D1, 01) Desarrollo del producto
mercado

(F7,06) Desarrollo del mercadeo | (D3, 06) Penetracion de mercado

Penetracién en el

L (F2, 03) (D5, 04) Diversificacion relacionada
sector salud productos organicos mercado
Aprovechamiento de programas Penetracion en el
gubernamentales para raciones (F5, 01) (D7,03) Desarrollo del producto

- - mercado
alimenticias

Explotacién de nuevas variedades
de frutas exoticas

Amenazas Estrategias FA Estrategias DA

Alta competitividad en el sector

. L (F1, A1) Desarrollo de producto (D6,A1) Penetracion de mercado
alimenticio

Entrada de productos sustitutos (F3, A3) Recorte de gastos (D3, A2) Desarrollo del mercado

Desarrollo de economias de escala | (F6,:AL) Integracion hacia atras (D4,A5) Desarrollo de producto

Firmas de tratados de libre Penetracion en el

. . . (F5, A5) (D2, A5)  Penetracion del mercado
comercio en tema agroindustrial mercado

(F3, A4) Desarrollo del producto (D5,A4) Desarrollo de producto

Lealtad de marca

Luego de los cruces realizados en cada uno de los cuadrantes se analiza que
para la estrategia FO, FA, DO Y DA la que mas numero de veces se repite es la
Penetracion de Mercado y Desarrollo de Productos, lo que nos indica que Sabufrut
podra incrementar sus ventas por medio del desarrollo de nuevos productos 100%
organicos e Incorporando mayores esfuerzos para lograr participacion en el mercado

enfocandose en la diferenciacién de tipo de producto.



3.7. Matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEEA)

Tabla 21. Matriz de la posicidn estratégica y evaluacion de la accion (PEEA)

Matriz de la posicidn estratégica y evaluacion de la accion (PEEA)

Fortaleza financiera Calificaciones Estabilidad ambiental ‘ Calificaciones
FF 1 | Apalancamiento financiero 5 EA 1 |Cambios tecnoldgicos -1
FF 2 | Capital de trabajo 4 EA 2 | Cambios politicos -4
FF3 | Liquidez 4 EA 3 | Devaluacion -5
FF 4 | Flujo de capital 2 EA 4 |Tasa deinflacion -3
FF 5 | Rendimiento sobre la inversion 2 EA5 |Variables de la demanda -2
FF 6 | Desplazamiento del producto 4 EA 6 |Crecimiento del PIB -2
FF 7 | Facilidad para salir del mercado 2 EA 7 |Barreras de ingreso al mercado -2
FF 8 | Riesgo involucrado en el mercado 5 EA 8 | Politicas gubernamentales -3
EA9 |Presidn competitiva -4
Total de fortaleza financieras 28 Total estabilidad ambiental -26
O dle’Zd o d d d one e d|d O pe d d d one
FI1 |Potencial de crecimiento 3 VC1 |Participacién en el mercado -2
FI2 |Potencial de utilidades 2 VC2 |Ciclode vida del producto -2
FI3 |Facilidad de ingreso al mercado 4 VC3 | Calidad del producto -1
FI 4 | Estabilidad financiera 5 VC4 |Lealtad de los clientes -5
Utilizacién de la capacidad de la
FI5 |Conocimiento tecnolégico 4 VC5 |competencia -5
FI 6 |Utilizacién de recursos 3 VC6 |Conocimiento tecnolégico -2
Control sobre proveedores y
FI7 |Intensidad de capital 5 VC7 |distribuidores -3
Productividad, utilizacion de la
FI 8 |capacidad 4

Tabla 22. Resultados de analisis PEEA

Promedio estabilidad ambiental -2,9
Promedio ventajas competitivas -2,9
Promedio fortalezas industriales 3,8
Promedio fortalezas financieras 3,5

. Eex 09

Eje Y 06 |



Figura 6. Matriz de la posicidn estratégica y evaluacion de la acciéon PEEA
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En esta matriz se ve reflejado que la posicidn estratégica de fortaleza
industrial pesa mas que la de ventaja competitiva asi como la posicion estratégica
fortaleza financiera pesa mas que la estabilidad ambiental. Al ubicar estos resultados
en el cuadrante superior derecho nos confirma el enfoque que debemos tener con la
estrategia intensiva de las cuales se resalta, la penetracion del mercado, el

desarrollo del producto y el desarrollo del mercado.

Por otro lado contrastando con el resultado de la FODA sobresalen las
mismas estrategias que indica el plano cartesiano, lo que nos lleva a interpretar y
evaluar la implementacion de acciones que nos acerque al camino para lograr el

éxito.

3.8. Matriz Boston Consulting Group



Tabla 23. Matriz Boston Consulting Group

Tipo de Cliente Ingresos

% de

ingresos

Utilidades

% de
utilidad

% Participacion

mercado

% de la tasa de
crecimiento

S 650,000 | 15.45% | S 16.11% 5.00% 35.00%
$ 1,200,000 | 28.52% | S 1,700 | 23.81% 12.00% 45.00%
S 408,000 9.70% | S 840 | 11.76% 9.00% -1.24%
$ 1,200,000 | 28.52% | S 1,700 | 23.81% 11.00% -5.79%
S 350,000 832% | S 850 | 11.90% 8.00% -0.88%
S 400,000 9.51% | S 900 | 12.61% 3.00% 8.42%

Con la ayuda de la matriz BCG definimos que Sabufrut cuenta con una

segmentacion de clientes de diferentes volumenes de demanda, que permiten

cuantificar las utilidades por cada uno de ellos. Como lo muestra la tabla relacionada
anteriormente con cifras promedio mes, la incidencia de cada tipo de cliente es de

gran relevancia en el margen de utilidad, adicional a esto se calcula el porcentaje de
participacion del mercado en términos de ventas ponderadas acorde al tamafio de la

empresa.

La participacion actual del mercado es baja por la probleméatica que afronta la
compafia y corrobora el poco aprovechamiento de las oportunidades y fortalezas
existentes.

Herramientas como BPR Benchmark; que permiten determinar variables
macro y micro economicas de cada sector de mercado y darle ponderacion a las
sinergias existentes ayudan y dan soporte a la evaluacion del instrumento de analisis
BCG asi como en dar un crecimiento ponderado de las ventas de cada uno de los

sectores de la clasificacion de los clientes de Sabufrut.



Figura 7. Matriz Boston Consulting Group
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En un analisis macro de la matriz del Boston Consulting Group, se encontro
una alta concentracion de clientes en el cuadrante Interrogante y parcialmente en el
cuadrante Perro; dentro de un nicho de mercado con tasas de crecimiento volatil con
inclinacion creciente y poca participacion del mercado en términos de ventas
marginales; nos lleva a destacar que Sabufrut se encuentra en un mercado
altamente potencial con alta concentracion de demanda y poco aprovechamiento de
las oportunidades donde podrian adelantarse una gestion destacada por parte de los

directivos de la empresa.

Dado el primer resultado de la grafica de BCG con puntos muy rezagados es
necesaria la implementacion de un ajuste que permita observar la realidad de los
tipos de clientes dentro de la herramienta y abordar decisiones 6ptimas y de gran

impacto para el direccionamiento estratégico buscado para Sabufrut.



Figura 8. Matriz Boston Consulting Group |l
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Haciendo un analisis mas preciso de la matriz Boston Consulting Group y
basandonos en los indicadores internos de la empresa, se elabora un modelo de
ampliacion para revisar exactamente las lineas de negocio estrella y las lineas que

en realidad deberian considerarse un perro dentro de la matriz BCG.

Se observa que el factor estrella son los Superetes como el valor agregado
gue permite focalizar la estrategia intensiva para garantizar un crecimiento sostenido
de la empresa; adicionalmente vemos una variable de tipo interrogativa que es el
nicho de los restaurantes con un crecimiento considerable en el mercado; en otras
palabras resulta bastante atractivo inyectar recursos y esfuerzos en dicho factor que
en un escenario optimista seria de gran valor para una fuerte penetracion de

mercado; también y no siendo menos importante encontramos que entidades



educativas, hoteles y al detal muestran una alta participacion en el mercado
proporcionalmente a la oferta actual y con declive en ventas; en otras palabras se
puede concluir que se estan destinando grandes recursos y carga operativa para el
funcionamiento de estas lineas de negocio sectorial; donde se ubican como vacas

lecheras.

Finalmente se sustentan los clientes de tipo “distribucion”, en la categoria de
perro; que no es mas que una linea de negocio que genera menor margen de
participacion de mercado pero el sector muestra mejor indicadores de crecimiento
gue tres de las seis tipologias de cliente lo que nos dice que; debemos elaborar una
estrategia de choque para aprovechar el buen rendimiento del mercado y ganar
mayor participacion en el mercado y asi contribuir en la estrategia idonea de
Sabufrut.

3.9. Matriz de la planeacion estratégica cuantitativa

Tabla 24. MPEC - Matriz de la planeacion estratégica cuantitativa

Estrategias alternativas P,enetram esEliel] Desg(rerlollo
on en el o del
mercado | producto IENEEEE
Factores claves Val |Pa| Pta | Pa | Pta | Pa | Pta
Oportunidades
Crecimiento positivo econémico del
O1 |sector 010 | 4 |040| 3 |0,30| 2 | 0,20
Cambio cultural hacia el aumento de
02 | consumo de productos organicos 0,6 | 3 |048| 1 |0,16| 4 | 0,64
O3 | Disponibilidad de nuevas tecnologias 006 | 4 |[024] 3 |0,18] 2 | 0,12
Existe la necesidad en proveer al sector
O4 |salud productos organicos 010| 3 |0,30] 2 [0,20] 1 | 0,10
Aprovechamiento de programas
gubernamentales para raciones
O5 |alimenticias 006 | 2 |0,12] 1 [0,06] O | 0,00
Explotacion de nuevas variedades de
06 |frutas exdticas 004| 1 004] O [0,00] O | 0,00




Penetraci | Desarroll | Desarrollo
Estrategias alternativas on en el o del del
mercado | producto | mercado
Factores claves Val |Pa| Pta | Pa | Pta | Pa | Pta
Amenazas
Alta competitividad en el sector
Al |alimenticio 0,6 | 2 {0,32| O |0,00| O | 0,00
A2 |Entrada de productos sustitutos 010| 4 |0,40| 3 (0,30 1 | 0,10
A3 |Desarrollo de economias de escala 0,0 | 2 |0,20| 1 [0,0| O | 0,00
Firmas de tratados de libre comercio en
A4 |tema agroindustrial 006 | 3 0,28 2 |0,22| O | 0,00
A5 |Lealtad de marca 006 | 4 |[024| 2 |[0,12| 3 | 0,18
Penetraci | Desarroll | Desarrollo
Estrategias alternativas 6n en el o del del
mercado | producto | mercado
Factores claves Valor | Pa | Pta | Pa | Pta | Pa | Pta
Fortalezas
F1 | Aumento en el crecimiento de ventas 0,12 | 1 |0,12| 4 0,48 | 3 | 0,36
F2 | Aumento de rentabilidad 0,0 2 (0,20 4 [|0,40| 1 | 0,10
F3 | Eficiencia en el sistema de costos 005 3 (0,45 3 |0,15| 1 | 0,05
F4 |Buena cultura de servicio al cliente 0052 (0,10 1 [0,05| O | 0,00
F5 |Mejores precios competitivos 005| 2 |0,10] 4 (0,20 2 | 0,10
F6 |Excelente relacidén con los proveedores | 0,12 | 2 |0,24| 1 | 0,12| O 0,00
F7 | Continua capacitacion del personal 002| 1 ]002| 3 [006] 2 | 0,04
Debilidades
D1 |Bajo nivel de endeudamiento 002| 2 |[004] 4 |008] 1 | 0,02
D2 |Bajo posicionamiento de marca 010 2 |02 | 1 |01 ]| 4 0,4
D3 |Escaza diversificacion de productos 0,05 3 |0,a5| 4 | 0,2 1 | 0,05
D4 |Escasos canales de distribucion 004 | 4 [0,16| 2 [0,08| 1 | 0,04
D5 |No existen procedimientos claros 008 | 2 [|0,26| 4 |0,32| 1 | 0,08
D6 |No se cuenta con certificados de calidad| 0,20 | 1 | 0,1 | 4 | 0.4 | 3 0,3
D7 |No existe innovacion de productos 005 3 /0,5 4 | 0,2 1 | 0,05
No existe tecnologia para el
D8 |procesamiento del producto 005 1 005 4 | 02| 3 | 0,15
Puntaje total del grado de atraccion 1,00 4,86 4,58 3,08




La MPEC - matriz de la planeacion estratégica cuantitativa permitio obtener la
jerarquia o en su orden la importancia de cada una de las estrategias de acuerdo a
la puntuacion obtenida como se observa en el cuadro No. 23.

De esta manera la estrategia Penetracion en el Mercado represent6 la
primera opcion con un puntaje de 4,86; como segunda alternativa se encontrd
Desarrollo del producto que obtuvo una puntuacién de 4.58 lo que permiten analizar

y buscar opciones para el mejoramiento de la productividad de la empresa.



4. Implementacion y evaluacion estratégica

4.1. Mapa de objetivos estratégicos



Figura 9. Mapa de objetivos estratégicos
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Teniendo en cuenta la estrategia de penetracion en el mercado en la
perspectiva financiera, resaltamos los objetivos estratégicos como una fuerte
herramienta de solidez financiera para alcanzar la participacién en el mercado en la

gue esta focalizada Sabufrut.

Para la perspectiva de clientes y mercados se considera que es muy
importante centralizarse en el crecimiento de la participacidén en el mercado por
medio de los objetivos estratégicos alli contemplados que nos lleven al cumplimiento
de la propuesta de valor planteada por la empresa como lo son servicio, calidad y

diferenciacion.

Se encontro que en la perspectiva de procesos internos, se resaltan los
objetivos en el cual se debe aplicar un mejoramiento continuo en cada proceso
operacional con el propésito de satisfacer a nuestros clientes que de igual manera

aporta a la eficiencia de costos.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se puede destacar tres
grandes agrupaciones en las que se identifican como el buen entrenamiento de
talento humano, desarrollo organizacional y la tecnologia e informacion, lo que lleva

a estructurar con fundamento las demas perspectivas.
4.2. Mapa de indicadores

Tabla 25. Mapa de indicadores



Perspectivas

Financiera

Clientes y
mercados

Procesos
internos

Objetivos estratégicos

Indicador

Operacionalizacion

Mapa de indicadores

Valor actual
%

Valor meta

%

Plan accion

Presupuesto

Tiempo

Responsable

Aumentar los ingresos Obj. 1:
operacionales, aumentando las . o b 2%
ventas del producto con mayor Crecig:ctagsto & (ventaz;; g)z_llventas 3.50% 7% en? r'gg;gf'gzcs'gz tg? SIZT‘ d
participacion en el mercado P g tu
santandereano. (1) que consumen productos
Incluir eficiencia en el sistema 2 Constigtggrrllﬁzsa hpse ke
e L Margen (utilidad operativa / d.atos con los directivos que i g
demas componentes de la ge p 1 5% 10% . | ql 6,500,000 2 meses * gerente
ulpa de fruta para operativo ventas) - permitan el contacto con la s s
i empresa potencial
manufacturar subproductos. (2) s L
Incrementar la eficiencia en 3. Preparacion y reallza_uon
iiversiones de Gapital de un evento de lanzamiento
o . Utilidad operativa / 0 o de Sabufrut s.a.s.
ggﬁ"g (;ilriaggosglp%l::::ci:omal RE) activo total e e 4. Suscripcion de convenios
L Ublico - privado
operatividad de la empresa. (3) p p
Ofrecer productos 100% .
- ; L Total unidades
organicos manteniendo el Participacion T
equilibrio del medio ambiente del mercado en . - 5.15% 10%
. L ) unidades vendidas por
para asegurar una alimentacion unidades et
saludable. (4)
Incorporar alianzas publico / icinacion d
rivadas en nutricion a traves Participacion Part|C|paC|p nae
B : -7 mercado/participacion
de esquemas del gobierno y relacion del 9.15% 20%
A ’ de mercado de Lo
sector privado contribuyendo a mercado T EES Obj. 6:
la promocién de la equidad. (5) P 1. Redisefiar empaque del
Lograr posicionamiento de producto
marca con recordacion de la 2. Definir politica de precio
misma con medios que Recordacion de Clientes reales/ o o por tipo de consumo y * gerente general
accedan a trabajar en la mente marca poblacion total 2% i consumidor S0 02 B esEs * jefe comercial
del cliente para fidelizar el 3. Iniciacién de un punto de
consumo. (6) venta de productos organicos
Fidelizar al cliente con 4. Realizacién de campafia
recordacion de marca logrando Clientes reales/ total publicitaria y promocional
la compra de pulpa de fruta de Lealtad de clientes reales en 0.20% 1.00%
una forma continua o el mercado
periddica. (7)
Generar crecimiento de ventas
introduciendo mayores TR dla Penetracion de
unidades de pulpa de fruta je marca/penetracion de 1% 5%
P penetracion
organica para marcar la mercado
diferencia en el mercado. (8)
Obj. 12:
Optimizar la continuidad " 1. Adquisicién de maquinaria
’ ’ Total de operaciones o .
operacional de los sistemas G e U ISR GOl con tecnologia de punta gerente general
como un enfoque global p Y a imp 2 8 2. Certificacion de procesos 37,000,000 8 meses * jefe
e la operacion oportunidad/total de ! L .
asegurando los minimos SIS eVERERES de calidad administrativo
riesgos en los procesos. (9) p 3. Restructuracion fisica de
planta de produccién




Perspectivas

Procesos
internos

Aprendizaje y
conocimiento

Objetivos estratégicos

Indicador

Operacionalizacion

Mapa de indicadores

Valor actual Valor meta
% %

Plan accion

Presupuesto

Tiempo

Responsable

Desarrollar sistemas de
informacion operacionales
. L Total de procesos de
ajustando el proceso de Confiabilidad N
manufactura logrando el en la operacién manufactura*control $ 800,000 $ 1,200,000
} : de costos
mejoramiento de control de
costos. (10)
Desarrollar estructuras de
servicio al cliente con Total de unidades
mecanismos que It el Mercadeo vendidas/total 20% 10% Sl 12:. L L
relacionamiento de la compafiia e mungeior yt SV 1. Adquisicion de maquinaria
y cliente para lograr preferencia p con tecnologia de punta * gerente general
en el consumo. (11) 2. Certificacion de procesos 37,000,000 8 meses * jefe
Implementar procesos de . de calidad administrativo
calidad con enfoque en mejoras Oportunidad en T%tiledci%ppﬁgcg:]es 3. Restructuracion fisica de
il 0, 0, i6
de tiempos controlando los procesos oportunidad/total de 70% 90% planta de produccion
procesos para obtener )
; no conformidades
resultados consistentes. (12)
Modernizar y posicionar la
imagen 100% organicos
. . Total de encuestas
incorporando t_ecnologla i Innovacion sac/cantidad de 15% 40%
punta que reafirme la S ——
importancia del consumo de
productos naturales. (13)
Disefiar sistemas de Crecimiento en
informacion con enfoque en el nuevos L
servicio al cliente redefiniendo recursos de Recur;os capaciacion
: DR / cantidad programas | $ 2,500,000 | $ 1,800,000
la necesidad en el mercado capacitacion y P
h - - capacitacion
para mejorar la atencién educacion de
directa. (14) servicio
Alinear el talento humano con Cantidad de
la estructura organizacional Cantidad de actividades promocion
estableciendo planes de actividades de / nimero de $ 320,000 $ 160,000
capacitacion que mejoren el promocion trabajadores obt. 15:
perfil laboral. (15) capacitados e T
; 1. Identificacion de grupo de
. Cantidad de .
Contratar profesional trabajo * gerente general
= nuevas Cursos de " ; : -
especialista en mercadeo CEECEES T Ly e 2. Mejoramiento del perfil por * jefe
orientando a la empresa con el 9 pac : $ 550,000 $ 460,000 competencia 10,000,000 12 meses administrativo
" o h para atraer a trabajadores con nivel e i P
fin de captar y fidelizar clientes. 3. Inclusion de plan integral gerente
nuevos experto O )
(16) de capacitacion comercial
recursos Py
P I I I 4. Implementacién de plan de
reparar al personal para la Total de _ > incentivos
cultura organizacional con T g Planes de reinduccion
capacitacion para lograr unificar pprogrgmas B / trabajadores 80% 100%
?ln7r)n|smo lenguaje corporativo. e capacitados
Desarrollar competencias del
gztrrsu(z;rzslr:r? d\cgeg;iispos Cantidad de Trabajadores
: ] - 3 3
comerciales que permitan adiestramiento | capacitados / grupos 25% 10%
al personal de apoyo comercial
alcanzar las metas propuestas.
(18)




El cuadro de mando integral como método permite planificar objetivos
estratégicos para cada perspectiva de la empresa, la perspectiva financiera esta
enfocada principalmente en tres objetivos que corresponden al aumento de los
ingresos operacionales, incluir eficiencias en el sistema de costos e incrementar la
eficiencia en inversién de capital, para lo cual la empresa Sabufrut se direcciona en
el objetivo de aumentar los ingresos operacionales con el plan de accién de
implementar nuevos convenios con el sector salud logrando incrementar las ventas
en un 7%, porcentaje interesante y viable para la empresa, pues es un sector que
requiere productos que mejore la alimentacion y genere un estilo de vida saludable

para los pacientes.

En la perspectiva de clientes y mercados se resalta como objetivo estratégico
lograr posicionamiento de marca y llegar a obtener la fidelizacidon de los clientes,
para lo anterior Sabufrut como plan de accién llevara a cabo el desarrollo de un plan
de mercadeo publicitando de manera agresiva los productos organicos, marcando

diferencia frente al mercado.

En los procesos internos, para Sabufrut se identifican los procesos mas
criticos a la hora de conseguir los objetivos enfocandose en el objetivo estratégico
de modernizar y tecnificar la maquinaria y equipos con tecnologia de punta con el fin
de minimizar riesgos, tiempos y costos en la transformacion del producto final, 1o
anterior con un plan de accion encaminado a la adquisicion de este tipo de activos

con el fin de incrementar la eficiencia de un 15% a un 40%.

Para la perspectiva de aprendizaje y conocimiento la empresa Sabufrut se
direcciona con el disefio de un programa de capacitacion al personal orientado al
cumplimiento de las metas en el tema de producto y ventas con el fin que a través de
gestion del conocimiento se reduzcan costos y se genere mayor rentabilidad y

eficiencia.



5. Conclusiones y recomendaciones

Dentro de los objetivos planteados se destaca nuestra labor en la forma de
conquistar el mercado, cambiando la cultura alimenticia de la poblacion
santandereanay de los turistas ofreciendo productos naturales 100% organicos,
teniendo en cuenta que Santander se ha convertido en un departamento muy
atractivo en el turismo y en salud, el cual hace que las personas reevallen sus

habitos alimenticios.

Con el andlisis cuantitativo de la formulacién estratégica fundamentado en
herramientas de evaluacion interna y externa es preciso destacar que Sabufrut
cuenta con gran potencial para afrontar situaciones adversas del mercado;
fortaleciendo las debilidades y generando tacticas de cobertura para las amenazas

gue afronta la empresa.

Bajo el esquema de ajuste y evaluacion continua se obtiene que Sabufrut
cuenta con una fuerte amenaza externa de alta competitividad del mercado para la
cual no esta preparado afrontar; pero tiene una gran oportunidad de desarrollo que

es el cambio cultural y de consumo que afronta la sociedad en la actualidad.

En este trabajo se plantet el direccionamiento estratégico para la productora
y comercializadora Sabufrut una vez terminado el analisis desarrollado en la anterior
investigacion, se concluye que la empresa se encuentra dispuesta a recibir todos los
procesos de mejora que sean necesarios por medio de la implementacion de las
estrategias intensivas, basadas principalmente en la penetracion de mercado el cual
consta en mejorar nuestros procesos atendiendo de la mejor forma la eficiencia en el
sistema de costos, inversiones de capital y llevando una perspectiva positiva al

mercado con el fin de aumentar los ingresos operacionales de Sabufrut.

La ejecucion del direccionamiento estratégico es posible con la atencién de
los conceptos aprendidos en nuestra especializacion de gerencia estratégica,
basados en el aporte de planeacién, organizacidén y estructuramiento de nuevas

ideas que permitan marcar la diferencia ante la competencia.
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