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INTRODUCCION

En el presente documento encontrara la “FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO
PARA LA EMPRESA ALICO S.A ZONA SANTANDER, organizacion que durante 31 afios
ha estado dedicada a la produccién y comercializacién de empaques flexibles, fabricacion
estructuras plasticas simples y complejas cada una de ellas con una aplicacion especifica,
que conllevan a la practicidad de empaques ante cualquier producto, teniendo para cada
requerimiento una solucién concreta. Actualmente la organizacion en la zona de
Santanderes cuenta con unas ventas promedio de seiscientos millones de pesos
mensuales, de las cuales el 80% corresponde a unos pocos clientes del sector céarnico,
por ende los ingresos de la zona se ven amenazados, ya que en dado caso que un cliente
representativo decida cambiar su proveedor, se pondra en alto riesgo los ingresos de la
zona, también es necesario evaluar que las ventas de la compafiia para estos clientes son
a crédito, y se deben generar acciones que permitan mitigar dicho riesgo, para disminuir
el impacto que se podria ocasionar si el sector llegase a decrecer, ademas la empresa no
cuenta con un plan que le permita crecer sus ventas en sectores diferentes al carnico, y
sistemas que le permitan evaluar objetivamente las ventas del mes brindando informacion

para la toma de decisiones.

Debido a la situacion que hoy por hoy la organizacién enfrenta, se analizaron diversos
aspectos que permitiran impulsar la visiébn que dentro de la planeacién estratégica de
ALICO S.A se describe como, “Ser la mejor alternativa en servicio e innovacién, calidad y
precio, de tal manera que en el afio 2012 se logre el primer lugar en productividad en
empaques de barrera y ser reconocida como una de las mejores de Latinoamérica en el
mercado internacional, cultivando la ética y los valores entre sus empleados, velando por
la seguridad industrial y el cuidado al medio ambiente”. Para promover la estrategia de la
organizacion se revisaron los escenarios frente a los cuales ALICO S.A se ha enfrentado
en el mercado, a su vez en el proyecto se describen y analizan las metodologias que
permitieron destacar variables que interactian en la planeacion estratégica para la zona

Santander.



1. OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.1. OBJETIVO GENERAL

Formular el plan estratégico para la empresa ALICO S.A.

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar un diagndstico de la identidad organizacional de Alico S.A.

o Elaborar un analisis de la operacion de la empresa y del entorno, para identificar
de qué manera influye y/o afecta la organizacion y cuales son las variables de
mayor impacto para Alico.

e  Ejecutar un andlisis prospectivo donde se identifiquen las diferentes alternativas
del futuro.

o Formular el plan estratégico para Alico S.A con los respectivos objetivos,
indicadores e iniciativas.
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2. DEFINICION DEL SISTEMA

2.1 PERFIL DE LA EMPRESA

ALICO S.A., es una empresa privada, fundada en Medellin el 10 de julio de 1981 dirigida
especialmente al sector de “ Conversion y Transformacién de Empaques *, estd dedicada
a la produccion y comercializacion de empaques flexibles. La empresa fabrica estructuras
plasticas simples y complejas cada una de ellas con una aplicacion especifica. Asi
podemos empacar practicamente cualquier producto, teniendo para cada aplicacion una

solucién concreta.

No obstante se cuenta con productos donde se cuenta con los mayores niveles de

eficiencia y tecnologia, tales como:

¢ Tripas plasticas mono y multicapa para el envasado y embutido de productos
carnicos y lacteos entre otros.

¢ Peliculas y bolsas plasticas multicapas de barrera especificas para cada caso en

particular. En estos casos se usan materiales como polietilenos, poliamidas,

poliéster, EVOH, PVDC y Aluminio.

Coextrusiéon y laminacién, con impresién hasta ocho colores.

Empaques Semirigidos: PS, PVC, PE, PP,0.P.S.

DR

2.1.1 Mision

“‘ALICO S.A., empresa lider en soluciones integrales de empaques, caracterizada por el
Mejoramiento Continuo, la Calidad, la innovacion, la Productividad y el Servicio en todos

los niveles de la organizacion.
Siempre orientados a satisfacer los requerimientos de nuestros clientes poniendo a su

disposicion tecnologia, nuevos desarrollos, confiabilidad, responsabilidad y una atencion

oportuna y personalizada.
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Estamos comprometidos con nuestros colaboradores a estimular su talento y ofrecerles
permanentemente mejores oportunidades de superacidén y con nuestros accionistas en

ofrecerles una rentabilidad adecuada.”

2.1.2 Vision

“Ser la mejor alternativa en servicio, innovacion, calidad y precio, de tal manera que en el
afio 2012 logremos el primer lugar en productividad en empaques de barrera y ser
reconocida como una de las mejores de Latinoamérica en el mercado internacional,
cultivando la ética y los valores entre sus empleados, velando por la seguridad industrial y

el cuidado al medio ambiente”.

2.1.3 Politica Integral

“Nuestra organizacion tiene como lineamientos generales de su actividad la promocion de
la calidad y la seguridad en todas sus acciones, para la fabricacion de empaques flexibles,
de barrera y termoformado, lo cual nos compromete a trabajar con eficacia en un
proceso de mejoramiento continuo que nos permita ofrecer a nuestros clientes productos
y servicios con calidad total, realizados mediante practicas y normas de respeto a las

personas, el medio ambiente y la comunidad”.

2.1.4 Objetivos de calidad

e Cumplir 100 % el presupuesto de ventas.

e Mantener un indice mensual de devoluciones inferior al 0,5 % con respecto a las
ventas.

¢ Mantener un cumplimiento igual o superior al 95% en cantidades entregadas

e Mantener un cumplimiento en los tiempos de entrega de pedidos igual o superior al
95%.

e Mantener un nivel de satisfaccion en nuestros clientes y buscar alternativas que nos
permitan mejorar, alcanzando el 90% de satisfaccion en la muestra seleccionada

mensualmente.
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e Mantener un nivel de satisfaccion de nuestros empleados a través del desarrollo de
programas de bienestar social. Alcanzando el 90 % de satisfaccion para el afio 2012

e Mantener un indice de accidentalidad inferior o igual al 5%.

e Garantizar en un 100% el aprovechamiento de los residuos reciclables y el

tratamiento y/o disposicion de los residuos peligrosos generados.

2.2 MATRIZ DE MACROSEGMENTACION

En la figura 1 se muestra la matriz de Macrosegmentacion de ALICO en la cual se detalla
la relacion de las necesidades que tienen cada uno de sus clientes y la forma como estas
son satisfechas. Es preciso tener en cuenta que este es el punto inicial para la
determinacion de las variables y demas aspectos necesarios para la determinacién de la
planificacién estratégica de la empresa, basada en el cumplimiento de los requisitos y

expectativas de los clientes de la organizacion.

Figura 1. Matriz de Macrosegmentacion ALICO

Mejor presentacion del
producto

Preservacion y mantenimiento
de las condiciones del producto

Adicién de valor para el cliente ALICO satisface principalmente las necesidades de
las diversas empresas de alimentos que desean
conservar y proteger los contenidos en cada una de
sus presentacion usando como principal materia

prima los polimeras.

¢A Quiénes Satisface Necesidades?

4Qué Necesidades Satisface?

Brindando productos de excelente calidad, a un
precio acorde a las necesidades de cada cliente
y con un oportuno servicio disefiado para
atender todos los requerimientos y necesidades
del cliente de una manera eficaz y oportuna.

Fuente: Autoras del proyecto
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3. MARCO TEORICO

Para lograr el objetivo que todas las empresas desde los afios 60 han venido buscando;
una posicion competitiva en el mercado, las empresas deben estar fundamentadas y
ancladas en bases firmes que les permita tener claro hacia dénde van y como lo van a
lograr, para que ningun obstaculo en el camino los llegue a desviar del objetivo, como lo
menciono Isaac Asimov. "Es el cambio, el cambio continuo, el cambio inevitable, ese es el
factor dominante en la sociedad actual. Ninguna decisién sensata se puede hacer mas sin

tener en cuenta no solo el mundo tal como es, sino el mundo que sera."

El mundo actual permanece en constante cambio, la competencia se mueve rapidamente
y las oportunidades de mercado se reducen cada vez mas, la velocidad el dia de hoy es
un determinante, por esto es de gran importancia plantear en las empresas un plan
estratégico que les indique el curso de accion a seguir para alcanzar la vision establecida

para ellas.

3.1 PLANEACION ESTRATEGICA'

Planeacion es el proceso de establecer objetivos y elegir, antes de tomar accién, los mas
adecuados medios de lograr estos objetivos. Planear es decidir por anticipado. Es el

proceso de decidir antes de que se requiera la accion.

Planeacion estratégica es el proceso a través del cual quienes guian a la organizacién
crean una vision de (imaginan) su futuro y desarrollan los procedimientos y las
operaciones gue se necesitan para conseguir ese futuro.

La vision del futuro estado de la organizacién provee la direccién en la cual la misma debe
moverse y la energia para iniciar el movimiento. Este proceso es muy diferente de la
planeacion a largo plazo. Usualmente, esta es soOlo la extrapolacion de las presentes

tendencias del negocio. La creacion de una visibn es mas que un intento de anticipar el

Tomado de la versién resumida en idioma espafiol del libro titulado. Applied Strategic Planning — How to develop a plan
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futuro y prepararse de acuerdo con el mismo. Implica la creencia de que ciertos aspectos
del futuro pueden ser influenciados y modificados en funcion de lo que hacemos hoy.

Factores criticos a considerar para comprender integralmente el concepto de planeacion
estratégica.

e Estrategia es un modelo de decisiones coherente, unificador e integrador. El desarrollo
de la estrategia es consciente, explicito y proactivo.

o Estrategia es un medio de establecer los propésitos de la organizacion en términos de
sus obijetivos a largo plazo, los planes de accién y la asignacion de recursos

e Estrategia es una definicion del poder de competencia de la organizacién

o Estrategia es una respuesta a las fortalezas y debilidades internas y a las
oportunidades y amenazas externas a efectos de desarrollar una ventaja competitiva

e Estrategia deviene en un sistema ldgico de diferenciar tareas y roles de direccion y de
ejecucion a nivel general de la organizacion, a nivel de la realizacion de las
actividades comerciales y a nivel funcional, de modo que la estructura se adecue a la
funcion.

e Estrategia es una forma de definir la contribucion econémica o no que la organizacion
hard a cada uno de los interesados en su buen desempefio (accionistas, empleados,

clientes, proveedores, comunidad, etc.).

3.1.1 Planeacion Tactica Y Planeacién Operativa.?

Ambas estan relacionadas con como hacer el trabajo. Por su lado, planeacion estratégica
esta asociada con qué debera hacerse. Los planes tacticos y operativos estan asociados
con el establecimiento de objetivos especificos y cuantificables y de metas a ser
cumplidas por divisiones, departamentos, grupos de trabajo e individuos en una

organizacion, generalmente en un marco temporal mas coro y mas especifico.

Planeacion estratégica necesita dar respuesta a tres interrogantes:

2 |bid. P. 2-3
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¢Donde van? Sin un claro sentido de direccidon — sin una declaraciéon de misién, sin un
claro alcance de las operaciones y sin un conjunto de objetivos y metas — una
organizacion esta a la deriva. ¢Como es el entorno? Al responder esta pregunta, la
organizacion esta forzada a realizar un examen duro y objetivo de si misma, su entorno
exterior, sus competidores y las amenazas y oportunidades que estos representan.
Ademas la organizacién debe medir el desvio entre los objetivos y metas y su capacidad
de lograrlos ¢ Cémo llegaran? Esto es, ¢cuales son los modelos de negocios que pueden
permitir a la organizacion lograr los objetivos y metas y como deben ser asignados los

recursos de la misma a efectos de que dichos modelos funcionen?

La necesidad de crear una visibn de futuro es central al concepto de planeacion
estratégica. Al crear la vision de futuro no se debe pensar en los productos y servicios a
ser suministrados sino en las necesidades a satisfacer. Levitt sostiene que si las
empresas de ferrocarril americanas hubieran definido su misibn como empresas de
transporte, podrian muy bien ahora tener camiones, aviones y émnibus y constituir ahora
un grupo de empresas importantes desde el punto de vista econémico, politico y social.

Planeacion estratégica es mucho mas que un proceso de creacion de una vision de
futuro. Requiere establecer objetivos y metas claros y lograrlos durante especificos
periodos de tiempo a efectos de lograr el estado futuro planeado. Estas metas deben ser
desarrolladas en el contexto del futuro estado deseado y ser realistas, objetivas y
conseguibles. Los objetivos y metas desarrollados en el proceso de planeacion
estratégica deben proveer a una organizacion sus prioridades centrales y un conjunto de

lineamientos para la toma de la mayoria de las decisiones gerenciales diarias.

Nuestra definicion de planeacién estratégica focaliza en el proceso de planeacion y no en
el plan que se produce. Aunque los documentos de una organizacion pueden delinear
declaraciones de mision, metas estratégicas, indicadores criticos de éxito, objetivos
funcionales, etc., la planeacion estratégica exitosa esta caracterizada por el proceso de
auto evaluacion, la confrontacion de dificiles elecciones, el establecimiento de prioridades
y cosas por el estilo. Los documentos muy a menudo son simplemente archivados hasta

gue un agente externo requiera una revision de los mismos.
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La planeacion estratégica es un proceso reiterativo. La planeacion estratégica y la
administracion estratégica (implantacion dia a dia del plan estratégico) constituyen las
tareas mas importantes y de nunca terminar de la gerencia, especialmente de la alta
gerencia. Una vez que el ciclo de planeacion estratégica finaliza, la tarea de la gerencia
es asegurar su implantacion y luego decidir con respecto a cuando comenzar el préximo

ciclo de planeacion estratégica.

3.1.2 ¢Por Qué Hacer Planeacion Estratégica?®

e Porque provee una estructura para la accion que esta incrustada en las formas de
pensar de la organizacion y de sus empleados. Esta estructura para la accion permite
a gerentes y empleados evaluar en forma similar situaciones estratégicas, analizar
alternativas con un lenguaje comun y decidir (en base a valores y entendimientos
compartidos) sobre acciones que deben ser tomadas en un razonable lapso de
tiempo.

e Porque permite a los lideres de la organizacion liberar la energia de la misma detras
de una vision compartida y una creencia compartida de que la vision puede ser
lograda.

e Porque aumenta la capacidad de la organizacion de implantar integralmente y en
forma oportuna, el plan estratégico.

e Porque ayuda a la organizacibn a desarrollar, organizar y utilizar una mejor
comprension del entorno en el cual trabaja, de la industria en la que opera, de sus
clientes y de sus propias capacidades y limitaciones

e Porque provee la oportunidad de ajustarse constantemente sobre una base por lo
menos anual a los acontecimientos y acciones de sus competidores

o Porque debe proveer los propios incentivos para atraer y motivar a los gerentes clave

de la organizacion.

3.1.3 Cuatro Enfoques Para La Planeacion®

% Ibid. P.3
“ Ibid P.7
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La tipologia de planeacién de Ackoff provee una provocativa y Util forma de comprender el

proceso de planeacion y por qué es a menudo dificil a las organizaciones comprender sus

propias necesidades de transformacion.

Ackoff plantea cuatro formas de planeacion:

Reactiva, planeacion a través del espejo retrovisor. Ocurre en entornos estéticos
donde organizaciones bien establecidas, conservadoras y tradicionales tienen una
larga historia de éxitos. Tienden a focalizar en el pasado, mas que en el futuro.
Avidamente esperan el retorno de su “ayer de oro” y la mayor parte de su planeacion

esta enfocada a prevenir los cambios que estan ocurriendo alrededor de ellas.

Inactiva, seguir la corriente. Simplemente se ignora la necesidad de planear y se
confia en ingeniarselas. Es lo que hace la mayoria de la gente al manejar sus asuntos
personales y aunque puede servir para muy pequefias organizaciones en negocios

sencillos, involucra un alto grado de riesgo.

Preactiva, preparandose para el futuro. La mayoria de las organizaciones utilizan este
modelo. Implica que la organizacion comprenda, tanto como pueda, como sera el
futuro que la afectard y prepararse para ese conjunto de acontecimientos.
Implicitamente se asume que el futuro es un dato y que su mejor estrategia consiste
en anticiparlo y prepararse para él. Se le llama a esta forma de planeaciéon

“‘manteniendo la estrategia justa”.

Proactiva, disefiando el futuro y haciendo que acontezca La organizacién cree que sus
propias acciones pueden dar forma al futuro. Este no esta pre-ordenado o fijo y que
las organizaciones pueden disefiar su propio futuro. Se le llama a esta forma de
planeacion “palanqueando los recursos”. Focaliza en qué la organizacion debe hacer
distinto en el futuro. Aunque una organizacion debe dar respuesta a las oportunidades
y amenazas que estan fuera de su control, dar forma a su futuro puede ser un
esfuerzo interactivo y permite a la organizacién conformar proactivamente su mejor

futuro posible.
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3.2 PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA

3.2.1 Primera Etapa’

Identificacion de laidentidad de la empresa:

Es imposible comprender lo que ocurre ahora si no se conoce la historia de la empresa.

Breve historia de la misma, principales usuarios de los productos y servicios

¢Nombre de la empresa?, ¢domicilio social? ¢Otros domicilios donde se desarrollan
las actividades?, ¢fecha de fundacién?, ¢evolucién (cambios mas significativos)?, ¢a
gué se dedica?, ¢quiénes son los destinatarios y usuarios de la actividad de la
empresa?, ¢cudl es la finalidad y principales objetivos de la empresa?, ¢cuales son
los procesos (servicios y acciones) que ofrece nuestra empresa?, ¢.cual es el &mbito
geografico de actuacion?, ¢cuales son los valores de nuestra empresa? ¢ Cudles son

las fuentes de recursos en los Gltimos afios?

Estructura organizacional:

Organigrama de la empresa, descripcion de funciones de los diferentes puestos con
indicacion de cada proceso el que son responsables e indicadores de cada proceso,

namero de personas vinculadas a la empresa, responsables de cada area.

Definicion de la misién, vision y valores

Determinar la Misibn ayuda a mantener claridad proporcionando un marco de
referencia para todas las decisiones importantes a tomar. Posibilita obtener el
compromiso de todos los empleados a través de una comunicacion clara del concepto
de actividad de la Entidad.

®Guia para la elaboracién e implementacion del Plan Estratégico y Plan de Gestién en Entidades No Lucrativas de Accién

Social con Voluntarios. P. 12-13
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La declaracion de Mision describe el concepto de la empresa, la naturaleza de su razén
social, el porqué, a quienes sirve y los valores bajo los cuales se pretende funcionar. Una

empresa sin mision no tiene identidad ni rumbo.

Por lo general se utilizan una serie de preguntas genéricas que ayudan a identificar los
aspectos a incluir en la declaracion de mision. Todas estas preguntas podrian resumirse
sin dificultad en tres cuestiones basicas: ¢qué hace?, ¢para quién lo hace?, ¢cémo lo

hace?

Con mas detalle, se debe contestar a:

¢En qué actividad estd? ¢En qué otras actividades podrian estar? ¢ Por qué existe, cual
es el proposito basico? ¢Qué es lo distintivo u original de la empresa? ¢ Quiénes son o
deberian ser sus clientes? ¢, Cuales son o0 deberian ser los servicios principales, presentes
y futuros? ¢Cuanto han cambiado los resultados de la empresa en los Ultimos tres a
cinco afos? ¢Qué es probable que cambie en el tipo de actividad en los proximos tres a
cinco afios? ¢Cudles son o deberian ser las principales preocupaciones econémicas?

¢ Qué valores deberian ser importantes en el futuro de la empresa?

La declaraciéon de vision es una representacion de lo que se cree que debe ser el futuro
para la empresa a los ojos de los clientes, trabajadores, voluntarios, proveedores, etc.

La declaracion de visibn debe ser: breve, facil de captar y recordar, inspiradora,
planteando retos para su logro, creible y consistente con los valores y la mision, clara

respecto a lo que debe llegar a ser la empresa.

La vision tiene que transmitir una idea triunfal y plantear retos para todos los empleados

porque tiene que llevar a la empresa a donde quiere ir y no a otro sitio.

Una declaracion de vision se plantea para inspirar y motivar a los grupos de interés de la

empresa, para lo que se pueden utilizar distintos soportes de informacion.

20



Los valores representan las convicciones o filosofia de la Alta Direccion respecto a qué
conducira al éxito a la empresa, considerando tanto el presente como el futuro y son la
fuerza que lleva adelante la misiény la visidbndeclaradas. Todo lo que puede aportar una

ventaja competitiva consistente podria traducirse en un valor de la empresa.

Una vez revisadas mision, vision y valores, con la participacion de todos los miembros, se
debe responder si la revision realizada es la deseada y supone un reto a toda a la

empresa.

Esta etapa de diagndstico es fundamental por varias razones: permite identificar y analizar
las tendencias mas importantes en el desempefo de la empresa, proporciona informacion
confiable que servira para elaborar estrategias adecuadas. Al mismo tiempo se promueve
una cultura de recuperacion y analisis de la experiencia de la empresa para mejorar los
resultados y generando un espacio de participacion que fomente la discusion, la

creatividad y la basqueda de acuerdos y consensos de los miembros de la empresa.

3.2.2 Segunda Etapa®

Diagndéstico de la operacién interna:

Identificacién, analisis, seleccion y clasificacion de los Procesos en la Empresa.
Indicadores de medida de los mismos y Responsables (Propietarios del Proceso) de la
medicién y toma de decisiones. Mapa de Procesos.

Una Entidad tiene sentido si puede satisfacer con sus productos o servicios las
necesidades de los clientes. En las empresas también hay otros grupos de interés
(empleados, proveedores, administracion, etc.) a cuyas necesidades y expectativas
también hay que dar respuesta. En base a la gestion de los procesos, se debe tener muy
claro qué es lo que quieren los clientes y demés grupos de interés, y en funcion de sus
requisitos, identificar, definir y desarrollar los procesos necesarios para conseguir los

objetivos establecidos.

®lbid. P.13-14
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Un proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo
(entrada), le agregue valor (salida) a un cliente interno o externo. Entradas, pueden ser

materiales o requisitos de una o varias partes interesadas (informacion, instrucciones).

Salidas, pueden ser servicios, productos, informacion. Las actividades del proceso
agregaran valor:

Para el cliente: aquellas por las que esta o estaria dispuesto a pagar.

Para el proceso: si originan salidas que necesitan otros departamentos, si aseguran que

el proceso se cumple 6ptimamente.

Un procesoque no tuviera entrada o salida o no agregase valor, no serviria para nada y

tendria que ser suprimido

La importancia de la buena gestiébn de los procesos radica en el hecho de que las

empresas son tan eficientes como lo son sus procesos.

Diagndstico del Entorno:

e Andlisis DOFA”:

Tomar decisiones o0 adoptar estrategias en el actual mundo cambiante puede ser como
jugar a la ruleta rusa si no se hace basandose en cifras, hechos y datos.

Antes de tomar cualquier decision estratégica, es imprescindible realizar un diagnéstico
de la empresa. El andlisis DOFA es el método més sencillo y eficaz para decidir sobre el
futuro. Ayuda a plantear las acciones que se deben poner en marcha para aprovechar las
oportunidades detectadas y a preparar a la organizacion contra las amenazas teniendo
conciencia de las debilidades y fortalezas. El principal objetivo de un andlisis DOFA es

ayudar a una organizacion a encontrar sus factores estratégicos criticos, para, una vez

"Ibid. P. 17-18
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identificados, usarlos y apoyar en ellos los cambios organizacionales: consolidando las
fortalezas, minimizando las debilidades, aprovechando las ventajas de las oportunidades,

y eliminando o reduciendo las amenazas.

El analisis DOFA se basa en dos pilares basicos: el andlisis interno y el analisis externo

de una organizacion.

v"Andlisis Interno de la organizacion (liderazgo, estrategia, personas, alianzas/recursos

Y procesos):

— Fortalezas:

Describe los recursos y las destrezas que ha adquirido la empresa, ¢en qué nos

diferenciamos de la competencia?, ¢ Qué sabemos hacer mejor?

— Debilidades:

Describe los factores en los cuales poseemos una posicion desfavorable respecto a la

competencia.

Para realizar el andlisis interno se han de considerar analisis de recursos, de actividades y

de riesgos.

v" Andlisis Externo de la organizacién (mercado, sector y competencia):

— Oportunidades:

Describen los posibles mercados, nichos de necesidades... que estan a la vista de todos,

pero si no son reconocidas a tiempo significa una pérdida de ventaja competitiva.

— Amenazas:
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Describen los factores que pueden poner en peligro la supervivencia de la Entidad, si
dichas amenazas son reconocidas a tiempo pueden esquivarse 0 ser convertidas en

oportunidades.

Para realizar el analisis externo se han de considerar andlisis del entorno, grupos de

interés, aspectos legislativos, demograficos y politicos.

Una vez descrito las amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades de la Entidad
podemos construir la Matriz DOFA, matriz que nos permite visualizar y resumir la

situacion actual de la empresa.

¢ Identificar Oportunidades y Amenazas en el entorno

Las oportunidades organizacionales se encuentran en aquellas areas que podrian generar

muy altos desempefios. Las amenazas organizacionales estan en aquellas areas donde la

entidad encuentra dificultad para alcanzar altos niveles de desempefio.

Se debe considerar:

— Andlisis del Entorno. Estructura de su Entidad (proveedores, canales de distribucion,
clientes, mercados, competidores).

— Grupos de interés. Gobierno, instituciones publicas, sindicatos, socios, comunidad.

— El entorno visto en forma mas amplia. Aspectos demograficos, politicos, legislativos,
etc.

A su vez identificar:

— ¢ Cudles son realmente las mayores amenazas que, nuestra empresa, enfrenta en el
entorno?

— ¢ Cudles son las mejores oportunidades que tiene la Entidad?

¢ Identificar Fortalezas y Debilidades internas
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Esto se logra a través de la evaluacion de las siguientes areas:

— Andlisis de Recursos: Capital, recursos humanos, sistemas de informacion, activos
fijos, activos no tangibles.
— Andlisis de Actividades: Recursos gerenciales, recursos estratégicos, creatividad.

— Analisis de Riesgos: Con relacion a los recursos y a las actividades de la Entidad.

e Andlisis de las cinco fuerzas de Porter®:

Esta metodologia desarrollada por Michael Porter estudia las técnicas del analisis de la
industria o sector industrial, definido “"como el grupo de empresas que producen productos
gue son sustitutos cercanos entre si” (Porter, 1995:25), con el fin de hacer una evaluacion
de los aspectos que componen el entorno del negocio, desde un punto de vista
estratégico. Esta metodologia permite conocer el sector industrial teniendo en cuenta
varios factores como: el nimero de proveedores y clientes, la frontera geografica del
mercado, el efecto de los costos en las economias de escala, los canales de distribucion
para tener acceso a los clientes, el indice de crecimiento del mercado y los cambios
tecnolégicos. Estos factores nos lleva a determinar el grado de intensidad de las variables
competitivas representadas en precio, calidad del producto, servicio, innovacién; ya que,
en algunas industrias el factor del dominio puede ser el precio mientras que en otras el
énfasis competitivo se puede centrar en la calidad, el servicio al cliente o en la

Integracion o cooperacion de proveedores y clientes.

El analisis del sector industrial nos permite lograr una caracterizacion econdémica
dominante en la industria, determinar cuales son las fuerzas competitivas operantes en
ella y que tan poderosas son, identificar los impulsores de cambio y sus posibles
impactos, conocer la posicion competitiva de las empresas, establecer los factores claves
de éxito en la industria e identificar la rivalidad de la competencia y establecer que tan
atractiva es la industria en términos de rendimientos. Estas herramientas nos llevan a

determinar si la industria representa una buena opcién o no.

8Tomado de “MARCO TEORICO 5 FUERZAS DE PORTER. Juan Carlos Aguilar Joyas. Magister en Administracion. 2006
http://www.monografias.com/trabajos-pdf/cinco-fuerzas-porter/cinco-fuerzas-porter.pdf
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Teniendo en cuenta que la presion competitiva en las industrias es diferente, el modelo de
Porter nos permite el empleo de un marco de referencia comdn para medirla. Este modelo
incluye elementos de competencia, como el ingreso potencial de nuevos competidores, la
rivalidad entre los competidores, la amenaza de productos sustitutos, el poder de
negociacion de los proveedores y el de los compradores o clientes. Todas y cada una de
estas fuerzas configuran un marco de elementos que inciden en el comportamiento, como

en el resultado de la empresa y a su vez en los desarrollos estratégicos.

e Elingreso potencial de nuevos competidores:

Hace referencia al deseo que tiene una empresa de ingresar al mercado con el fin de
obtener una participacion en él. Este ingreso depende de una serie de barreras creadas
por los competidores existentes determinado si el mercado es 0 no atractivo y las cuales

estan representadas en:

— Economias de escala. Estas se refieren a las condiciones de costos en cada uno de
los procesos del negocio como: fabricacibn, compras, mercadeo, cadena de
abastecimiento, distribucion e investigacion y desarrollo. Estas condiciones pueden
conducir a un desaliento para el ingreso de competidores potenciales ya que se verian

obligados a ingresar sobre una base en gran escala o desventajas en costos.

— Diferenciacién del producto. Estas se representan por la identificacion y lealtad
establecida entre las empresas y los clientes. Esta caracteristica crea una barrera
para el ingreso al sector, ya que obliga a los potenciales competidores a realizar
grandes inversiones para poder superar y cambiar los vinculos de lealtad existentes.
Esta caracteristica de diferenciacion es una barrera de ingreso costosa y lenta para el
nuevo competidor debido a que debe buscar mecanismos para ofrecer a los clientes
un descuento o margen extra de calidad y servicio para superar la lealtad de los

clientes y crear su propia clientela.
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Requisitos de capital. Corresponde a los requerimientos en recursos financieros para
competir en la industria. Estos requerimientos estan asociados con los recursos para:
infraestructura, equipos, capital de trabajo, promocion y las reservas para cubrir
posibles pérdidas entre otros.

Costos Cambiantes. Esta barrera es la creada por la ™ presencia de costos al cambiar
de proveedor, esto es, los costos que tiene que hacer el comprador al cambiar de un
proveedor a otro” (Porter, 1995:30). Estos se reflejan en los costos de entrenar
nuevamente a su personal, la dependencia técnica con el nuevo proveedor y el
desarrollo de nuevas relaciones, si estos costos de cambio son elevados para el
cliente, entonces los nuevos competidores tendran que ofrecer un gran diferenciador o

valor agregado.

Acceso a los canales de distribucion. Las nuevas empresas tienen que asegurar la
distribucion de su producto y deben convencer a los distribuidores y comerciantes
actuales a que acepten sus productos o servicios mediante reduccién de precios y
aumento de margenes de utilidad para el canal, al igual que comprometerse en
mayores esfuerzos de promocién, lo que puede conducir a una reduccion de las
utilidades de la empresa entrante. Mientras mas restringidos tengan los productores
establecidos los canales de distribucion , mas dificil sera el ingreso” (Thompson;
Strickland:2001:84)

Desventajas de costos, independientemente de la escala. Se presenta cuando las
empresas constituidas en el mercado tienen ventajas en costos que no pueden ser
igualadas por competidores potenciales independientemente de cual sea su tamafio y

sus economias de escala.

Esas ventajas pueden ser las patentes, el control sobre proveedores, la ubicacion

geografica, los subsidios del gobierno y la curva de experiencia.

Politica gubernamental. Las regulaciones del gobierno puede limitar y en algunos

casos impedir el ingreso a la industria al exigir licencias, permisos, limitaciones en
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cuanto a la composicion de las materias primas, normas del medio ambiente, normas
de producto y de calidad y restricciones comerciales internacionales. Estos
mecanismos alertan a las compafias existentes sobre la llegada o las intenciones de

potenciales competidores.

La caracterizacion de las barreras para ingresar a una industria dependen igualmente
de las capacidades y habilidades que posea las empresas potenciales, ya que las
barreras tradicionales de entrada al mercado estdn siendo aplanadas por
competidores habiles y rapidos que se anticipan a los movimientos de los

competidores y a los cambios en las demandas de los clientes.

La intensidad de larivalidad entre los competidores actuales:

Esta fuerza consiste en alcanzar una posicion de privilegio y la preferencia del cliente

entre las empresas rivales. ~ La rivalidad competitiva se intensifica cuando los actos de un

competidor son un reto para una empresa o cuando esta reconoce una oportunidad para

mejorar su posicion en el mercado " (Hit; Duanelreland; Hoskisson; 2004: 61). Esta

rivalidad es el resultado de los siguientes factores:

La rivalidad se intensifica cuando hay muchos competidores o igualmente
equilibrados. Mientras mayor sea la cantidad de competidores, mayor es la
probabilidad de acciones estratégicas y si los rivales estdn en igualdad de

condiciones, resulta mas dificil que algunas dominen el mercado.

La rivalidad es intensa cuando hay un crecimiento lento de la industria. Si el mercado
estd en crecimiento las empresas tratan de maximizar sus recursos para atender el
incremento en la demanda de los clientes, pero cuando el crecimiento es lento, la
competencia se convierte en un escenario por buscar mayor participacion en el

mercado.

La rivalidad se intensifica cuando los costos fijos y de almacenamiento son elevados.

Si los costos constituyen una parte importante del costo total, las empresas trataran de
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utilizar el maximo posible de su capacidad productiva. Sin embargo cuando las
empresas emplean toda su capacidad productiva, toda la industria se ve afectada por
un exceso de capacidad, que se refleja en una disminucién de precios acentuando

aun mas la competencia.

La rivalidad se incrementa por falta de diferenciacion o costos cambiantes. Cuando los
clientes no perciben diferencias en el producto o servicio y si son de primera
necesidad, su eleccién estd basada principalmente en el precio y si los clientes
encuentran un producto o servicio diferente, que cumple con sus necesidades con
seguridad lo compraran y crearan relaciones de larga duracién. El efecto de los costos
cambiantes se puede asociar al costo de oportunidad, teniendo en cuenta que cuanto
mas bajo sea el costo por cambiar de producto o servicio, mas facil sera para los
competidores atraer a los clientes.

La rivalidad se intensifica cuando existen intereses estratégicos elevados. Mientras
existan mas oportunidades, hay mayor probabilidad de que las empresas busquen
estrategias para aprovecharlas; igualmente, al iniciar o al proponer una estrategia y
ver sus resultados inclina méas los competidores o a algin competidor a emularla. La
posicion geogréfica es un elemento importante de este factor, ya que cuando dos
compafiias se encuentran en una misma area geografica se puede generar mayor

rivalidad y mayor conocimiento de las acciones de la competencia.

La rivalidad tiende a ser mas intensa cuando el mercado hace que haya incrementos
importantes en la capacidad. Cuando las economias de escala dictan que la
capacidad debe ser aumentada con base a grandes incrementos, las adiciones a la
capacidad pueden alterar crénicamente el equilibrio de la oferta y demanda del sector
industrial, en especial si existe el riesgo de que se lleven a cabo simultaneamente por

diferentes empresas (Porter, 1995:39).
La rivalidad se vuelve mas intensa mientras haya mas competidores diversos. Un

conjunto de empresas cuyos objetivos, visiones, propdsitos, recursos, nacionalidad

sean diferentes, puede conducir a que se tenga dificultad en el acuerdo de las reglas
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de juego, ya que lo que puede beneficiar a un grupo de competidores no beneficia al
total del sector.

— Larivalidad se intensifica en la medida en que sean mas peligroso salir del sector o
gue existan fuertes barreras de salida. Los factores emocionales, econémicos y
estratégicos llevan a que muchos competidores continien en el mercado a pesar de
estar enfrentando situaciones dificiles y rendimientos negativos. Estas barreras
regularmente estan representadas por: activos especializados, costos fijos,

integraciones estratégicas, barreras emocionales y restricciones legales y sociales.

— La rivalidad del sector esta caracterizada en gran parte por las estrategias de los
principales competidores y por la intensidad con que las empresas emplean toda su
imaginacién y recurso para tratar de superar las acciones de las demas; de igual
manera, cuando una empresa emplea una estrategia que le genere ventaja

competitiva, intensifica la presién por parte de las rivales.

e Lapresion de productos sustitutos.

“Dos bienes son sustitutos si uno de ellos puede sustituir al otro debido a un cambio de
circunstancias” (Nicholson, 1997:113). En un sector el sustituto del bien o servicio puede
imponer un limite a los precios de estos bienes; esto genera que muchas empresas
enfrenten una estrecha competencia con otras debido a que sus productos son buenos
sustitutos. La disponibilidad de sustitutos genera que el cliente este continuamente
comparando calidad, precio y desempefio esperado frente a los costos cambiantes.
Cuando el competidor logra diferenciar un bien o servicio en las dimensiones que los

clientes valoran puede disminuir el atractivo del sustituto.
e El poder de negociacién que ejercen los proveedores.
El poder de negociacion de los proveedores en una industria puede ser fuerte o débil

dependiendo de las condiciones del mercado en la industria del proveedor y la

importancia del producto que ofrece. Los proveedores tienen un poder en el mercado
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cuando los articulos ofrecidos escasean y los clientes generan una gran demanda por
obtenerlos, llevando a los clientes a una postura de negociacion mas débil, siempre que
no existan buenos sustitutos y que el costo de cambio sea elevado. El poder de
negociacion del proveedor disminuye cuando los bienes y servicios ofrecidos son

comunes y existen sustitutos.

En un sector industrial el grupo de proveedores tiene poder de negociacion cuando:

— Esté concentrado en unas pocas empresas grandes.

— Las empresas no estan obligadas a competir con otros productos sustitutos.

— El grupo de proveedores vende a diferentes sectores industriales.

— Los proveedores venden un producto que es un insumo importante para el negocio del
comprador.

— Los productos del grupo de proveedores estan diferenciados y requieren un costo
cambiante alto.

— El grupo proveedor represente una amenaza de integracion hacia delante.

- El poder de negociacion que ejercen los clientes o compradores.

Los clientes que componen el sector industrial pueden inclinar la balanza de negociacion
a su favor cuando existen en el mercado productos sustitutos, exigen calidad, un servicio
superior y precios bajos, lo que conduce a que los proveedores compitan entre ellos por

esas exigencias. Los clientes o compradores son poderosos cuando:

— Compran una parte sustantiva del producto total de la industria.

— Las ventas del producto que compran representa una parte sustantiva de los ingresos
anuales de los proveedores.

— Los productos que compra para el sector industrial no son diferenciados.

— Enfrenta costos cambiantes bajos por cambiar de proveedor.

— Los clientes plantean una amenaza creible de integracion hacia atras en el negocio de

los proveedores.
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— Los clientes estan bien informado sobre los costos y precios de los productos
ofrecidos por el proveedor.’

3.2.3 Tercera Etapa

Formulacién del Plan estratégico:

e Metodologia BalancedScorecard™®

El BalancedScorecard convierte la estrategia y la misién de la organizacién en un extenso
conjunto de medidas actuantes, brindandole la estructura necesaria para realizar un
sistema de gestion y de medicién estratégica, conservando el enfoque de la actuacién a
corto plazo por medio de la perspectiva financiera y atrapando las actividades criticas de

creacion de valor a largo plazo.

Al construir el BSC se debe definir bien la unidad organizativa, ya que exige una
estrategia explicita que articula la forma que la organizacion agrega valor a sus negocios
estratégicos.

El BalancedScorecard proporciona a la organizaciéon un extenso marco que traduce su
visién y su estrategia mediante cuatro perspectivas: Cliente, negocio interno, innovacién y
aprendizaje y perspectiva financiera, sustentadas cada una de ellas en un grupo de
objetivos estratégicos definidos que implican una serie de indicadores de gestién, metas e

iniciativas; interactivamente conectadas en una relacién causa-efecto.

— Financiera: Sintetiza las efectos econémicos que se pueden medir faciimente de
aguellas acciones que ya se realizaron.
— Clientes: En esta perspectiva se incluye la satisfaccion, la retencion y la adquisicion de

nuevos clientes.

®Porter, Michael (2009). Estrategia competitiva. Editorial Piramide

°MALGIOGLIO, José Maria, CARAZAY, Cristina, SUARDI, Diana, BERTOLINO, Gisela, DiAZ, Teresa, FERNANDEZ,
Analia, MANCINI, Carina, NANNINI, Susana, TAPIA, Alejandrina y VAZQUEZ, Claudia. Distintos enfoques del capital
intelectual. En: Séptimas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econ6micas y Estadistica, noviembre
2002. p, 22-37. (citado en enero de 2010). Disponible en internet: http://www.fcecon.unr.edu.ar/investigacion

fjornadas/archivos/malgioglio02.pdf
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— Procesos Internos: Se seleccionan aquellos procesos que le permitan a la
organizacion entregar las propuestas que atraeran y retendrén a los clientes y asi
satisfacer las expectativas de los accionistas.

— Formacion y crecimiento: Determina cual debe ser la estructura que la organizacion

debe construir para brindarle una mejora y crecimiento a largo plazo.

Las cuatro perspectivas planteadas por el BSC demuestran ser validas en una gran
variedad de organizaciones y sectores; pero dependiendo del sector y de la estrategia,

algunas veces es necesario afiadir mas perspectivas.

e Perspectiva Financiera

Representan los objetivos a largo plazo de las organizaciones y a partir de ellos se pautan
los objetivos e indicadores de las demas perspectivas del BSC. Por lo tanto cada una de
las iniciativas propuestas serd un eslabon de relaciones causa-efecto, formando una

cadena que terminara en los objetivos financieros.

Dependiendo de la fase en que se encuentre la organizacion, los objetivos pueden variar;
asi por ejemplo cuando la empresa se encuentra en la fase de crecimiento estos, apuntan
fundamentalmente al crecimiento de las ventas a través de nuevos mercados, nuevos
clientes, nuevos productos y servicios; cuando se encuentra en la fase de sostenimiento,
los objetivos hacen énfasis en la rentabilidad del capital invertido y finalmente cuando se
esta en la fase de madurez, las organizaciones piensan en recoger el producto de sus

inversiones.
e Perspectiva del Cliente
Se identifican los segmentos del cliente y el mercado en los que la compafiia ha elegido

competir a partir de las preferencias en cuanto a precio, calidad, funcionalidad, imagen y

prestigio, los cuales seran fundamentales a la hora de plantear la estrategia.
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Para esta perspectiva los indicadores deberian dar informacion sobre la cuota del
mercado la cual refleja la proporcion de ventas en un mercado dado, el incremento de los
clientes que mide la tasa en que la unidad de negocio atrae 0 gana nuevos clientes, la
retencién de los clientes que se expresa en términos absolutos o relativos, la satisfaccion
de los clientes que evalla el nivel de satisfaccion de los clientes y la rentabilidad de los

clientes que mide el beneficio neto de un cliente o segmento.

e Perspectiva de los Procesos Internos

Se identifican los procesos mas criticos para lograr los objetivos de accionistas y de
clientes, mediante la definicidbn de una cadena de procesos integrados como innovacion
que identifica el mercado y la creacién de la oferta del servicio, el proceso operativo que
se encarga de la construccion de los productos y el servicio de postventa que consiste en

el servicio al cliente.

o Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Desarrolla los objetivos y los indicadores que impulsan el aprendizaje y el crecimiento de
la compafiia, a partir de tres categorias que son, las capacidades de los empleados, las
capacidades de los sistemas de informacion y la motivacion, delegacion de poder y
coherencia de objetivos.

e Vinculacién de los indicadores del BSC con su estrategia

Las cuatro perspectivas del BalancedScorecard permiten un equilibrio entre los objetivos

a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacion.
Para divulgar la estrategia a partir del BSC se requiere tener en cuenta tres principios que

son las relaciones de causa-efecto, los inductores de actuaciéon y la vinculacién con las

finanzas.
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3.2.4 Cuarta Etapa

Para la implementacion del plan estratégico se debe llevar a cabo una metodologia donde
se lleven a cabo los siguientes procesos de gestion decisivos:

— Clarificar y traducir la vision y la estrategia
— Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos
— Planificar, establecer objetivos y alinear iniciativas estratégicas

— Aumentar el Feed Back y la formacion estratégica™

Cada obijetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable. Una persona a cargo que
controla su cumplimiento. Otro aspecto clave para una implantacién con éxito del
BalancedScorecardes asignar los recursos necesarios para el buen desarrollo de las
iniciativas estratégicas. Es el primer paso para el cumplimiento de la estrategia. Por ello
es necesario establecer los equipos a cargo de cada iniciativa, asi como el papel que
diferentes personas van a jugar en ellos. Y también dotar a las iniciativas de los recursos
necesarios para su cumplimiento. Se recomienda que el presupuesto contenga una
partida de recursos asignados a las iniciativas estratégicas. Estos recursos deben estar
diferenciados del presupuesto operativo, del presupuesto de inversiones y de otros
presupuestos que utilizan las empresas. Asi podremos evitar que otras actividades
engullan esos recursos que debieran dedicarse al cumplimiento de las iniciativas criticas

definidas en el BalancedScorecard.*?

3.2.5 Quinta Etapa

Evaluacién y Control.

Una vez que se tienen claros los objetivos de cada perspectiva, es necesario definir los

indicadores que se utilizan para realizar su seguimiento.

"pistintos enfoques del capital intelectual. Op. Cit.
2E| Balanced Scorecard: ayudando a implantar la estrategia. Alberto Fernandez. Profesor. REVISTA DE ANTIGUOS
ALUMNOS, marzo de 2001. P.38-39
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Para ello, debemos tener en cuenta varios criterios: el primero es que el nimero de
indicadores no supere los siete por perspectiva, y si son menos, mejor. La razén es que
demasiados indicadores difuminan el mensaje que comunica el CMI y, como resultado,
los esfuerzos se dispersan intentando perseguir demasiados objetivos al mismo tiempo.
Puede ser recomendable durante el disefio empezar con una lista mas extensa de
indicadores. Pero es necesario un proceso de sintesis para disponer de toda la fuerza de

esta herramienta.

No obstante, la aportaciébn que ha convertido al CMI en una de las herramientas mas
significativas de los Ultimos afios es que se cimenta en un modelo de negocio. El éxito de
su implantacion radica en que el equipo de direccion se involucre y dedigue tiempo al

desarrollo de su propio modelo de negocio.

Beneficios de la implantacién de un Cuadro de Mando Integral

— La fuerza de explicitar un modelo de negocio y traducirlo en indicadores facilita el
consenso en toda la empresa, no sélo de la direccién, sino también de como
alcanzarlo.

— Clarifica como las acciones del dia a dia afectan no so6lo al corto plazo, sino también al
largo plazo.

— Una vez el CMI esta en marcha, se puede utilizar para comunicar los planes de la
empresa, aunar los esfuerzos en una sola direccién y evitar la dispersion. En este
caso, el CMI actiia como un sistema de control por excepcion.

— Permita detectar de forma automética desviaciones en el plan estratégico u operativo,
e incluso indagar en los datos operativos de la comparfiia hasta descubrir la causa

original que dio lugar a esas desviaciones.

Riesgos de la implantacién de un Cuadro de Mando Integral

— Un modelo poco elaborado y sin la colaboracion de la direccion es papel mojado, y el

esfuerzo seré en vano.
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— Silos indicadores no se escogen con cuidado, el CMI pierde una buena parte de sus
virtudes, porque no comunica el mensaje que se quiere transmitir.

— Cuando la estrategia de la empresa esta todavia en evolucién, es contraproducente
gue el CMI se utilice como un sistema de control cldsico y por excepcion, en lugar de
usarlo como una herramienta de aprendizaje.

— Existe el riesgo de que lo mejor sea enemigo de lo bueno, de que el CMI sea perfecto,

pero desfasado e inutil.*?

3.3 MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (MEFI)

La Matriz de Evaluacién de Factores Internos (MEFI) suministra una base para analizar
las relaciones internas entre las areas de las empresas. Es una herramienta analitica de
formulacion de estrategia qua resume y evalla las debilidades y fortalezas importantes de

gerencia, mercadeo, finanzas, produccién, recursos humanos, investigacion y desarrollo.

Para desarrollar esa matriz se necesita de vicios subjetivos, por ello, la apariencia de ser
un enfoque cientifico no debe creer que se trate de una herramienta todo-poderosa.
Todas las herramientas analiticas pueden llegar a usarse en forma incorrecta si se aplican

indiscriminadamente.**
Se requiere 5 pasos para el desarrollo de una MEFI:
1. Identificar las fortalezas y debilidades claves de la organizacion.

2. Asignar una ponderacion que vaya desde 0.0 (sin importancia) hasta 1.0 (de gran
importancia) a cada factor. La ponderacion indica la importancia relativa de cada factor en
cuanto a su éxito en una industria dada. Sin importar si los factores clave dan fortalezas o

debilidades internas, los factores considerados como los de mayor impacto en el

% Guia para la elaboracion e implementacion del Plan Estratégico y Plan de Gestién en Entidades No Lucrativas de Accién
Social con Voluntarios. P. 24

“Portal Web Polilibros; sitio web “http://148.204.211.134/polilibros/inicio.htm. Consultado el 14 de Marzo de 2012.

URL:http://148.204.211.134/polilibros/portal/Polilibros/P_proceso/Planeacion y Control Estrategio Lic Enriqgue Lopez Ber

zunza/UMD/Unidad%20I1V/44.htm
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rendimiento deben recibir ponderaciones altas. La suma de dichas ponderaciones debe

totalizar 1.0

3. Hacer una clasificacion de 1 a 4 para indicar si dicha variable presenta:

Unadebilidad importante (1)
Una debilidad menor (2)
Una fortaleza menor (3)

Una fortaleza importante (4)

4. Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion, para establecer el

resultado ponderado para cada variable.

5. Sumar los resultados ponderados para cada variable con el fin de determinar el

resultado ponderado para una organizacion.

Sin importar el nimero de factores por incluir, el resultado total ponderado puede oscilar
de un resultado bajo de 1.0 a otro alto de 4.0 siendo 2.5 el resultado promedio. Los
resultados mayores de 2.5 indican una organizacién poseedora de una fuerte posicion
interna, mientras que los menores de 2.5 muestran una organizacion con debilidades

internas.

3.4 ANALISIS DE LAS AREAS FUNCIONALES

Las areas funcionales son las actividades mas importantes en la empresa, por medio de

las cuales se alcanzan las metas y objetivos, entre ellas se encuentran.

Area de Finanzas

Es el 4rea que se encarga del optimo control, manejo de recursos econémicos Yy
financieros de la empresa, esto incluye la obtencion de recursos financieros tanto internos

como externos, necesarios para alcanzar los objetivos y metas empresariales y al mismo
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tiempo velar por que los recursos externos requeridos por la empresa sean adquiridos a

plazos e intereses favorables.

Area de Mercadotecnia

Es el &rea que se encarga de canalizar los bienes y servicios desde el producto hasta el
consumidor o usuario final. Entre las funciones de mercadeo podemos mencionar: la
investigacion de mercados, el presupuesto de mercadeo, la determinacion de empaque,
envase, etiqueta y marca, la distribucion y venta de los productos, la determinacion del
precio de los articulos la publicidad y la promocién.

Area de Produccion.

Es el area encargada de trasformar la materia prima en productos y servicios terminados,
utilizando los recursos humanos, econdmicos y materiales (herramientas y maquinaria)
necesarios para su elaboracion. Entre las principales funciones del area de produccion, el
mantenimiento y reparacion de maquinaria o equipo, el almacenamiento de materia prima,

producto en proceso, producto terminado y el control de calidad.

Area de Personal

Es el area encargada de la direccion eficiente y efectiva del recurso humano de la
empresa. Dentro de las principales funciones de esta area, se pueden mencionar:
Reclutamiento y seleccion de personal capaz, responsable y adecuado a los puestos de la
empresa, la motivacién, capacitacion y evaluacion del personal; el establecimiento de un

medio ambiente agradable para el desarrollo de las actividades.

3.5 ARBOLES DE COMPETENCIAS

Los arboles de competencia pretenden representar la empresa en su totalidad sin

reducirla Unicamente a sus productos y mercados. En estos arboles, las raices (las
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competencias técnicas y el saber-hacer) y el tronco (capacidad de produccion) son tan

importantes como las ramas (lineas de productos, mercados).

El objetivo de los &rboles de competencias se basa en establecer una radiografia de la
empresa a fin de tener en cuenta, sus competencias distintivas y su dinamica en la

elaboracion de las opciones estratégicas.

3.5.1 Descripcion del método

La representacién de una empresa en forma de arbol de competencias nacié con ocasion
de un analisis estratégico de las empresas japonesas. Surgio el hecho de que, implicita o
explicitamente, la mayor parte de las estructuras de organizaciébn en Japdén eran
presentadas bajo una forma arbérea: asi por ejemplo, tres circulos concéntricos para
simbolizar la investigacién, después la produccién y por dltimo la comercializacién, esto es

una representacion de un arbol proyectado sobre un plano.

La elaboracion completa de un arbol de competencias es un trabajo considerable, que
impone una recogida exhaustiva de los datos de la empresa (desde el saber-hacer hasta
las lineas de productos y mercados) y de su entorno competencial. Esta recogida
comparativa es indispensable para el diagndstico estratégico del arbol de competencias:
fortalezas y debilidades de las raices, del tronco y de las ramas. Este diagnostico debe
ser retrospectivo antes que ser prospectivo. Para saber a donde se quiere ir, es preciso

saber de dénde se viene.*®

3.5.2 Ventajas y limitantes

La imagen del &rbol tiene sus virtudes. Sirve, primeramente, para retomar la formula de
Marc Giget que: "la empresa no debe morir con su producto”. No es necesario si una
rama enferma cortar el tronco. En este caso de enfermedad, conviene volver a desarrollar
la sabia de las competencias hacia nuevas ramas de actividad que se correspondan con

su "cédigo genético".

®Godet, Michel (200). LA CAJA DE HERRAMIENTAS DE LA PROSPECTIVA ESTRATEGICA. Laboratoired’ Investigation
Prospective et StratégiqgueCNAM - 2 rué Conté. Cuarta edicion. Pagina 45-48
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La imagen del &rbol tiene también sus limitantes. La dinamica del arbol no es univoca
desde las raices hasta las ramas, funciona en los dos sentidos: las ramas alimentan a
todas las raices mediante la fotosintesis y el humus de las hojas caidas. Las
combinaciones biol6gicas son inmensas pero existen también incompatibilidades

insuperables: un pino no se puede convertir en roble, ni un cerezo en peral.

Esta herramienta, formalizada por Marc Giget en los afios 80 ha sido retomada en un
buen nimero de empresas como Renault, ElIf, Péchiney, Sollac o Télémecanique. Sus
principios no cesan de ser redescubiertos bajo otras formas. Asi, Hamel y Prahalad
insisten en el retorno a las competencias fundamentales para determinar las orientaciones

estratégicas.

Desde hace una decena de afios, utilizamos sobre todo la representaciéon de los arboles
de competencia como un util de reflexiébn colectiva en el seno de los talleres de
prospectiva. Permiten comenzar un ejercicio de prospectiva tanto para un territorio como

para una empresa.*®

3.6 ANALISIS ESTRUCTURAL DE MICMAC

3.6.1 Objetivo del método

El andlisis estructural es ante todo una herramienta de estructuracion de ideas. Ofrece la
posibilidad de describir un sistema con la ayuda de una matriz poniendo en relacién todos
sus elementos constitutivos. Estudiando esta relacion, el método permite hacer aparecer
las variables esenciales a la evolucion del sistema. Es posible utilizarla sola (como ayuda
a la reflexién y/o a la decision), o de integrarla en una gestion prospectiva mas completa

(escenario).El método Micmac Prospectiva ha sido concebido por Michel Godet.

®GIGET M., "La dynamiquestratégique de I'entreprise”, Dunod, 1998.
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3.6.2 Descripcion del método

Fase 1: Listado de las variables

La primera etapa consiste en enumerar el conjunto de variables que caracterizan el
sistema estudiado (tanto las variables externas como las internas) en el curso de esta
fase conviene ser lo mas exhaustivo posible, y no excluir a priori ninguna pista de
investigacion. Ademas de las reuniones de reflexién colectiva y los « brainstormings », es
aconsejable alimentar el listado de variables mediante conversaciones libres con
personas que se estima son representantes de actores del sistema estudiado. La
explicacion detallada de las variables es indispensable: facilita el seguimiento del analisis
y la localizacién de relaciones entre estas variables. Finalmente se obtiene una lista
homogénea de variables internas y externas al sistema considerado, la experiencia

demuestra que esta lista no debe exceder el nimero de 70-80 variables.

Fase 2: descripcién de relaciones entre variables

Bajo un prisma del sistema, una variable existe inicamente por su tejido relacional con las
otras variables. También, el andlisis estructural se ocupa de relacionar las variables en un

tablero doble entrada (relaciones directas).

Este relleno de la matriz es generalmente cualitativo: O si no existe relaciones entre
variables iy j, y 1 en el caso contrario. No obstante es posible ponderar las intensidades

de relaciones (0 = nulo, 1 = débil, 2 = mediana, 3 = fuerte, P = potencial).

Esta fase de relleno sirve para plantearse para N variables N x N preguntas, algunas de
las cuales hubieran caido en el olvido a falta de una reflexion tan sistematica y exhaustiva.
Este procedimiento de interrogacion hace posible no sélo evitar errores, sino también
ordenar y clasificar ideas, dando lugar a la creacién de un lenguaje comun en el seno del
grupo ; de la misma manera ello permite redefinir las variables y en consecuencia afinar el

analisis del sistema.
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Fase 3: identificacion de las variables clave:

Esta ultima fase consiste en la identificacion de variables clave, en primer lugar mediante
una clasificacion directa (de realizacion facil), y posteriormente por una clasificacion

indirecta.
Clasificacion directa:

El total de las uniones en linea indica la importancia de la influencia de una variable sobre
el conjunto del sistema (nivel de motricidad directa). El total en columna indica el grado de

dependencia de una variable (nivel de dependencia directa).

Clasificacion indirecta

Descubrimos las variables ocultas, gracias a un programa de multiplicacion matricial
aplicado a una clasificacién directa. Este programa permite estudiar la difusién de
impactos por los caminos y los bucles de retroaccion, y por consecuencia de la
jerarquizacion de las variables: por orden de influencia, teniendo en cuenta el nimero de
caminos y bucles de longitud 1, 2, ...n salidos de cada variable ; por orden de
dependencia, teniendo en cuenta el numero de caminos y bucles de longitud 1, 2, ... n

llegamos sobre cada variable.

La clasificacion deberia ser estable a partir de una multiplicacion del orden 3,4 6 5

Clasificacién directa potencial

Es una clasificacion directa que tiene en cuenta las relaciones potenciales (es decir,
inexistentes hoy pero que la evolucion del sistema hace probables o por lo menos

posibles en un futuro mas o menos lejano).

Clasificacién indirecta potencial

Es una clasificacion indirecta que tiene en cuenta las relaciones potenciales.
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La comparacion de resultados (clasificacion directa, indirecta y potencial) permite
confirmar la importancia de ciertas variables, pero de igual manera permite desvelar
ciertas variables que en razén de sus acciones indirectas, juegan un papel principal (y que
la clasificacion directa no ponia de manifiesto). La comparacién de la jerarquizacion de las

variables, en las diferentes clasificaciones es un proceso rico en ensefianzas.

3.6.3 Ventajas del método

El interés primero de un analisis estructural es estimular la reflexion en el seno del grupo y
de hacer reflexionar sobre los aspectos contra-intuitivos del comportamiento de un
sistema.Esta claro que no hay una lectura Unica y « oficial » de resultados del MICMACy
conviene que el grupo haga avanzar la reflexion con nuevas interpretaciones

(generalmente es el objeto de la etapa siguiente del método de escenarios).

3.6.4 Limitantes del método

Conciernen en primer lugar al caracter subjetivo de la lista de variables elaboradas
durante la primera fase, tanto como las relaciones entre ellas, por ello es de gran interés

la relacién con los actores del sistema.

En otro, la matriz contiene las relaciones de intensidad muy diferentes de la cual hay que
tener en cuenta entonces el tratamiento. En fin, hay que probar la sensibilidad de los
resultados a una variacién de datos de entrada, tales resultados nunca deben ser

tomados al pie de la letra, sino que su finalidad es solamente la de hacer reflexionar.

Un andlisis estructural demanda un trabajo de 6 a 8 meses aproximadamente. Todo
depende, por supuesto, del ritmo del grupo de trabajo y del tiempo dedicado al estudio.
Un apoyo exterior es siempre aconsejable, aunque no sea indispensable, tanto para la

metodologia como para la persona.

44



El analisis estructural es una herramienta adaptada para una reflexiéon global sobre un
sector determinado. El 80% de los resultados obtenidos son evidentes y confirman la
primera intuicién, y sobre todo dan valor el 20% de los resultados contra intuitivos®’.

3.7 MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (MEFE)

La matriz de evaluacién de los factores externos (EFE) permite a los estrategas resumir y
evaluar informacion econbmica, social, cultural, demogréfica, ambiental, politica,
gubernamental, juridica, tecnolégica y competitiva. La elaboracion de una Matriz EFE

consta de cinco pasos:

1. Hacer una lista de los factores criticos o determinantes para el éxito identificados
en el proceso de la auditoria externa. Se requiere abarcar un total de entre diez y
veinte factores, incluyendo tanto oportunidades como amenazas que afectan a la
empresa y su industria. En esta lista, primero deben diligenciarse las
oportunidades y después las amenazas. Es necesario ser mas especifico posible,

usando porcentajes, razones y cifras comparativas.

2. Asignar 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 gue 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. Asignar una calificacién 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

7 http://www. prospectiva.eu/curso-prospectiva/programas_prospectiva/micmac
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respuesta superior a la media, 2 = una respuesta media y 1 = una respuesta mala.
Las calificaciones se basan en la 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. Multiplicar el paso de cada factor por su calificacién para obtener una calificacion
ponderada.

5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para determinar

el total ponderado de la organizacion.

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

capitalizando las oportunidades ni evitando las amenazas externas. *®

3.8 ANALISIS PEST

El analisis PEST identifica los factores del entorno general que van a afectar a las
empresas. Este andlisis se realiza antes de llevar a cabo el analisis DAFO en el marco de
la planificacion estratégica. El término proviene de las siglas inglesas para "Politico,
Econdmico, Social y Tecnol6gico". También se usa las variantes PESTEL o PESTLE,

incluyendo los aspectos "Legales" y "Ecologicos".

®portal Web Direccion Estratégica; sitio web “http://www.joseacontreras.net/direstr/. Consultado el 13 de Marzo de 2012.
URL: www.joseacontreras.net/direstr/cap491d.htm
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3.8.1 Elementos del modelo

Se trata de una herramienta estratégica util para comprender los ciclos de un mercado, la

posicion de una empresa, o la direccidon operativa.

Los factores se clasifican en cuatro bloques:

e Politico - legales: Legislacion antimonopolio, Leyes de proteccion del
medioambiente, Politicas impositivas, Regulacion del comercio exterior,
Regulacion sobre el empleo, Promocién de la actividad empresarial, Estabilidad

gubernamental.

e Econdmicos: Ciclo econémico, Evolucién del PNB, Tipos de interés, Oferta
monetaria, Evolucion de los precios, Tasa de desempleo, Ingreso disponible,

Disponibilidad y distribucion de los recursos, Nivel de desarrollo.

e Socio-culturales: Evolucion demografica, Distribucién de la renta, Movilidad social,
Cambios en el estilo de vida, Actitud consumista, Nivel educativo, Patrones

culturales.

e Tecnoldgicos: Gasto publico en investigacion, Preocupacion gubernamental y de
industria por la tecnologia, Grado de obsolescencia, Madurez de las tecnologias
convencionales, Desarrollo de nuevos productos, Velocidad de transmision de la

tecnologia.

Actualmente, principalmente debido a la tendencia global sobre una conciencia

medioambiental, a estos cuatro factores se le afiade el estudio de dos variables mas:

o Factores Ecologicos: Leyes de proteccion medioambiental, regulacion sobre el
consumo de energia y el reciclaje de residuos, preocupacion por el calentamiento
global...

o Factores Legales:Licencias, leyes sobre el empleo, derechos de propiedad

intelectual, leyes de salud y seguridad laboral.
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Todas estas caracteristicas propias del entorno de la empresa se convierten en factores

clave, pudiendo determinar el éxito o fracaso en la implantacién de la estrategia.

Con el andlisis PEST-EL es posible construir los diferentes escenarios en los que se
movera la empresa. Se trata de unos esquemas detallados sobre qué cambios provocara

el entorno y las maneras en las que se podréa adaptar la empresa.*®

3.9 METODO SMIC - SISTEMAS Y MATRICES DE IMPACTOS CRUZADOS

Los métodos de impactos cruzados probabilistas pretenden determinar las
probabilidades simples y condicionadas de hip6tesis o0 eventos, asi como las
probabilidades de combinaciones de estos Ultimos, teniendo en cuenta las
interacciones entre los eventos y/o hipétesis.

El objetivo de estos métodos es hacer destacar los escenarios mas probables, y

también examinar las combinaciones de hipétesis que seran excluidas a priori.

[ "Métodode impactos cruzados" es el término genérico de una familia de técnicas
que intentan evaluar los cambios en las probabilidades de un conjunto de
acontecimientos como consecuencia de la realizacién de uno de ellos. Desarrollados
en los 60. Uno de estos métodos: SMIC (Sistemas y Matrices de Impactos
Cruzados). Basado en el Explor-Sim desarrollado en el Instituto Battelle de Ginebra
(Duval, Fontella 'y Gabus)

Si se considera un sistema de N hipétesis, el método SMIC, a partir de informaciones
facilitadas por expertos, posibilita elegir entre las 2N imagenes posibles (juegos de
hipotesis o escenarios) aquellas que, habida cuenta de su probabilidad de realizacion,

deben ser tenidas en cuenta.

Exploring Strategy, JOHNSON, G; WHITTINGTON R. & SCHOLES, K. Ed. Pearson. 2011.
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Fase 1: formulacion de hipotesis y eleccién de expertos

- Cinco o seis hipotesis fundamentales — Andlisis Estructural.

- Numero y seleccién de expertos.

- Encuesta a expertos. Se solicita:

- Evaluar la probabilidad simple de realizacién de una hipotesis desde una
probabilidad 1 (muy débil) hasta una probabilidad 5 (acontecimiento muy

probable)

-Evaluar bajo forma de probabilidad condicional la realizacion de una
hipotesis en funcion de todas las demas (en este caso la nota 6 significa la
independencia de las hipotesis).

Fase 2: Probabilizacién de escenarios

- Andlisis de las respuestas de los expertos.
- Dar una probabilidad a cada una de las 2N combinaciones posibles de las N hipétesis.

- Redaccion de los escenarios

3.10 MODELO DE PETER SCHWARTZ

Hace referencia a una técnica mediante la cual se trata de definir como sera el entorno
competitivo en el medio y largo plazo (con varios escenarios) y definir las acciones a

desarrollar para tener una posicion competitiva en cada uno de ellos.
La técnica consta de 5 pasos que se describen a continuacion:

1. Realizar una lista con los comportamientos que podrian afectar a un determinado
sector (identificando variables, tendencias o acontecimientos que puedan afectar a

la empresa) y clasificarlos entre ciertos e Inciertos.
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2. Definir un mapa con dos ejes; los ejes vendrdn determinados por los dos

comportamientos mas inciertos identificados. Esto nos ofrecera 4 escenarios.

3. Imaginar futuros posibles. Disefiar una historia de futuro para cada uno de los

escenarios propuestos.

4. Pensar en implicaciones y acciones. Para cada escenario pensar en implicaciones

y acciones a desarrollar.

5. Finalmente serd necesario definir indicadores de seguimiento. Definidos los
escenarios y las actuaciones es imprescindible realizar un seguimiento de los

mismos con la finalidad de poder ir modulando las acciones.

Este ejercicio probablemente no permitira llegar al escenario futuro exacto pero si sera de

gran utilidad para:

e Analizar la situacién actual de la empresa

e Analizar el entorno de mercado y la competencia

e Realizar un esfuerzo de desarrollo del modelo de negocio y posicionamiento de la
empresa

e Mantener a los directivos de la empresa atentos a los cambios del entorno

 Disponer de un plan de actuacién a medio y largo plazo®

% portal Web Pensamiento Imaginactivo; sitio web “http://manuelgross.bligoo.com/. Consultado el 15 de Marzo de 2012.
http://manuelgross.bligoo.com/content/view/757789/Prospectiva-5-pasos-para-simular-escenarios-futuros.html. Prospectiva:
5 pasos para simular escenarios futuros
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4. ANALISIS DEL SISTEMA

4.1 ANALISIS COMPETITIVIDAD

4.1.1 Matriz de evaluacion de factores internos MEFI

La realizacion de la Matriz MEFI se encuentra intimamente ligado a la correcta
identificacion de los factores internos de éxito en los que reflejen las fortalezas adquiridas
por la empresa en el tiempo que ha desarrollado su actividad comercial, asi como todos
aquellos factores relacionados con debilidades inherentes de sus procesos misionales,
gerenciales o de apoyo identificados en su cadena de valor.

4.1.1.1 Debilidades

- Capacidad productiva al limite (1)

En la actualidad se presenta una situacion coyuntural con respecto a la capacidad de
produccion de los procesos de la empresa, los cuales no son capaces de suplir las
necesidades del mercado, incurriéndose en muchas ocasiones en retrasos en la entrega
de los pedidos a los clientes, lo cual se deriva en inconformidad por parte de estos
altimos, los cuales podrian decidir romper las relaciones con la empresa y migrar a

establecer relaciones comerciales con competidores de ALICO.
- Baja rotacién de cartera (2)

La salud financiera de la empresa esta dada en una gran parte por la recaudacion a
tiempo de las cuentas por pagar de los clientes. El desarrollo a tiempo de esta actividad
permite que el flujo dinero oxigene cada uno eslabones de la cadena de valor de la
empresa, lo cual en ultima instancia seré el determinante para la implementacion de las
acciones estratégicas y el correcto desarrollo cotidiano de los procesos de la

organizacion.
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- Dependencia de sector especifico (carnico)(3)

ALICO tiene direccionado la mayor parte de los productos de su portafolio hacia el sector
carnico. Esta situacién exhibe una de las vulnerabilidades de la empresa, en cuanto a la
dependencia del comportamiento de este sector en particular, sin estar exento de tener
baches o declives que afecten la produccion y distribucién del portafolio de la empresa.

- Sistemas de informacion obsoletos (4)

Los Sistemas de Informacién instaurados y usados en la operacion de la empresa no son
los requeridos para suplir las necesidades de informacion que se requieren para permitir
una operacion eficiente y lograr de esta manera adelantarse a las fluctuaciones que se

lleguen a presentar.

- Toma de decisiones centralizadas (5)

Actualmente las decisiones de negocio de la empresa se toman desde la sede principal
ubicada en Medellin. Esta situacién retrasa y en ocasiones hasta imposibilita la
concrecién de negocios con potenciales clientes debido a que el tiempo de respuesta es
muy alto, dado que la informacion o las autorizaciones que se requieren en cuanto a
precio y plazo deben ser suministradas por el gerente general, lo cual puede tomar hasta

2 semanas.

4.1.1.2 Fortalezas

- Posibilidad Adquisicion de tecnologia de punta (1)

Los éxitos en mercadeo de la empresa en los Ultimos 5 afios han permitido que esta
cuente con los recursos necesarios para hacer las inversiones que se requieren en cuanto
a la adquisicién de maquinaria y equipos. El fuerte musculo financiero de la empresa
permite inferir el mejoramiento total de la infraestructura productiva de la empresa a

medida que se requiera, segun la demanda del mercado nacional e internacional.
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- Aumento de participacion en el mercado (2)

El crecimiento en ventas de ALICO en los 2 ultimos afios ha sido contante. Esto se
demuestra con el crecimiento del Margen neto en 2009 y 2010 situados en 3% y 5%
respectivamente por encima del margen neto del sector que estuvo en 2% para los 2 afios

en mencion.

- Innovacién en productos (3)

El equipo de investigacion y desarrollo de la empresa se encuentra trabajando
constantemente en el lanzamiento de nuevos productos que puedan convertirse en

bandera para el proceso mercadeo y ventas.

- Fuerza de venta (4)

El personal de la empresa encargado de la promocién de los productos, se encuentra
muy ben capacitado para brindar un excelente acompafiamiento y asesoria en la eleccién
de las mejores soluciones para cada uno de los clientes de ALICO. Estos se ve reforzado
por los $96.629 millones (aproximadamente US$51 millones) vendidos en 2010, lo cual

equivale a un 10,8%de crecimiento en venta con respecto a 2009.

- Sucursales en todas los departamentos del pais (5)

La empresa cuenta con sucursales en las principales ciudades del pais; Bogota, Cali,
Medellin, Barranquilla, Bucaramanga, Pereira y Cacuta. Esta condicion le permite tener

acceso a muchos lugares en Colombia para la distribucién de su portafolio de productos.

El contar con este numero de sucursales distribuidas a lo largo del pais, permite cubrir de
una manera rapida y eficaz las quejas y reclamos, asi como darle un tramite oportuno a
las garantias derivadas de desviaciones a los estandares de calidad de cada uno los
clientes de la empresa. Para el apoyo a esta actividad, los jefes regionales se encargan

del trdmite de las quejas sin importar desde que sucursal se haya presentado la falla, lo
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cual acorta lo tiempos de respuesta y por ende aumenta la satisfaccion de los clientes de

ALICO.

Adicionalmente teniendo en cuenta la necesidad de hacer la entrega de los productos

ademas de rapidamente, es muy valorado por el cliente que esta le sea enviada sin

ningun cargo monetario adicional. La ubicacion de las sucursales de la empresa permite

cumplir con este objetivo, brinddndole como valor agregado a sus clientes una atencion

personalizada sin importar en qué lugar del pais se encuentren.

En la tabla 1 se relacionan los factores descritos anteriormente y se da la ponderacién de

los mismos tal y como lo exige la metodologia.

Tabla 1. Matriz de Evaluacién de Factores Internos M.E.F.I

Factores Criticos de Exito

Ponderacién | Calificacion Total

1. Adquisicion de tecnologia de punta 0,08 3 0,24
2. Aumento de participacion en el mercado 0,15 2 0,3
3.Innovacion en productos 0,09 3 0,27
4.Fuerza de venta 0,08 4 0,32
5.Sucursales en todas los departamentos del pais 0,15 4 0,6

1.Capacidad productiva al limite 0,15 4 0,6
2.Baja rotacion de cartera 0,09 3 0,27
3.Dependencia de sector especifico (carnico) 0,09 3 0,27
4.Sistemas de informacion obsoletos 0,06 2 0,12
5.Toma de decisiones centralizadas 0,06 2 0,12

100,0%  [Total (F) + (D) 3,11

Fuente: Autoras del proyecto

El resultado obtenido luego de la realizacion del analisis permite evidenciar que la

empresa tiene una cohesion interna lo suficientemente fuerte como para lograr cumplir

con los objetivos estrategias para cumplir con la mision de ALICO.
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4.1.2 Arbol de Competencias de Marc Giget

El establecimiento del arbol de competencias en la empresa permite determinar con base en la actualidad de los procesos de

la misma como se encuentra competitivamente hablando analizando las fortalezas y debilidades en cada uno de sus frentes

estratégicos. En la tabla 2 se presenta el despliegue del arbol de competencias para la empresa ALICO.

PROCESOS Y
TECNOLOGIA

Cuenta con la
implementacion de
BPM (Buenas
Practicas de
Manufactura)

Cuenta con la

implementacién de un
programa TPM
(mantenimiento
productivo total) es el
mantenimiento
productivo  realizado
por todos los
empleados a través de
actividades de
pequefios grupos.

Tabla 2. Arbol de Competencias de Marc Giget

El tiempo de
respuesta para
clientes por fuera de

Medellin se ve
afectada debido a
que la toma de
decisiones esta
centralizada , por
ende no son
oportunas las

respuesta frente a los
requerimientos

ALICO tiene tecnologia
de punta en impresion
flexografica como lo son

maquinas de Ultima
generacion, impresién
con tecnologia opaltone
(UNICOS EN
COLOMBIA) y pioneros
en Latinoamérica.
Impresion de 8 Colores
y para el préximo afio
llega una méaquina que
permite imprimir a 10
colores. ALICO se
mantiene  actualizado
en maquinaria y
procesos  productivos,
buscando cada vez mas
innovacion, calidad y
productividad en
nuestros procesos.

Las materias primas
son extranjeras
No se cuenta con
infraestructura para
instalaciéon de nuevos
procesos ylo
maguinaria

Empaques fabricados
con materias primas,
certificados por la FDA

(administracion de
alimentos y
medicamentos)

adecuados para el

contacto directo con
toda clase de alimentos.
Garantizan ademas
mayor higiene, calidad

Retraso en las entregas
, por imprevistos en
magquinaria
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se ofrece
valores agregados al

como

No se cuenta con un
plan operativo para

empagque los o
siguientes  servicios: atacar d nuevos izacion defi No se cuenta con La . orgalnlzauon da - )
. Disefio  Grafico | Mercados La organizacion define | < temas de informacion través del centro de|No se tiene estrategia
MERCADEO Y En la zona de |a final de cada afio las . empaque investiga | para potencializar los
. Desarrollo de No se tiene .
VENTAS Santander no se | metas en venta para el | . o nueva tecnologia para | puntos de venta en las
Productos o iod diagnésticos de f dif iudad
. Apoyo - Fundacién cuenta con un | préximo periodo mercadeo del entorno ofrecer a nuevos | diferentes ciudades
INTAL director de zona clientes
- permanente en la
+ Servicio de Pre y reqion
Post Venta 9
La organizacion destina | La organizacion
recurso financiero para | depende del proveedor
Ventas a  crédito La dependencia de Los excesivos dias de satisfacer al cliente e |en cuanto a materias
: . .. | No hay estudios de | cartera tiene una buena | . investiga nuevas | primas , esto
Capital de inversion ) crédito hacen que la . . .
} factibilidad de la | planeacion , la cual le tecnologias , de manera | conllevaria a que si este
FINANZAS alto , debido a que > . empresa se someta a P -
tiene NUMErosos rentabilidad de los | permite controlar una cartera de dificil tal que con el producto | Ultimo no suministra en
A productos oportunamente las i final se ofrezca una | los tiempos indicados |,
accionistas recuperacion o ; >
cuentas por cobrar asesoria inmediata en | retrasa la planeacion y
la  manipulacion del | la entrega oportuna del
empaque producto
En ALICO se cuenta
desde el sistema de
Gestion de la Calidad La organizacién cuenta
ISO 9001 el cual es|Los sistemas de ganizaci
; . L . con certificaciones que
liderado por cada area | gestion En cada sistema se | . | ol
ara planificar | implementados por la | cuenta con personal o |e permiten al cliente
SISTEMAS DE gctivi dades o | emporesa. no se ven | comprometido para la No hay concientizacion | mayor confiabilidad
GESTION Y presa, comp o P de los sistemas con que | La organizacioén asigna
programas. reflejados en los | implementacion y S
CONTROL : . cuenta la organizacion | los recursos para sus
Cuenta con un SG |puntos de venta | mejoramiento del sistemas  con el fin de
S&SQ sistema de ublce}do§ en las | mismo crear un entorno donde
seguridad industrial y | demas ciudades. - )
. el cliente pueda confiar
salud ocupacional.
Certificado con la

secretaria de salud
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RECURSO HUMANO

Modelo de
gerenciamiento  que
permite evaluar las

competencias
personales especificas
para cada puesto de
trabajo y favorecer el
desarrollo de nuevas
competencias para el
crecimiento de los
empleados y de la
compafiia.

El recurso humano
esta contratado
directamente y cuenta
con prestaciones de

No hay planes de
formacién para
personal de ventas

La organizacion planea

los tiempos de
producciéon

adecuadamente de
manera tal que los

operadores no excedan
su capacidad de trabajo

Los procesos de la
empresa son
supervisados por
recurso humano , lo
cual acarrea producto
terminado  defectuoso
por fallas humanas

Se cuenta con la
implementacion de un
sistema de gestién por
competencia el cual
permite el desarrollo y
crecimiento de los
colaboradores

ADMINISTRACION

ley
Se realiza la
convenciéon anual

(enero) para revisar
los avances de cada
area durante el afio y
las metas trazadas
para el préximo afio.
Permanentemente la
Gerencia General y el
comité de gerencia
hacen seguimiento de
los indicadores.

Las politicas y
lineamientos de la
empresa no  son
transmitidos a toda la
compafiia

El andlisis de la empresa desde este punto de vista permite conocer a profundidad cada uno de sus puntos fuertes y débiles,

sirviendo como herramienta para determinar las variables que podrian afectar su accionar y usar esta informacion para

Fuente: Autoras del proyecto

desarrollar acciones estratégicas conducentes al mejoramiento integral de la organizacion.
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4.2 ANALISIS ATRACTIVIDAD

4.2.1 Matriz de evaluacion de factores externos MEFE

Para el desarrollo de esta matriz es de suprema importancia la descripcion de las
amenazas y oportunidades que podrian afectar el desempefio futuro de la empresa con el
fin de poder establecer las iniciativas estratégicas que permitan consistentemente mejorar

Su posicién en el mercado.

42.1.1 Amenazas

- Proveedores extranjeros

Actualmente la empresa sostiene relaciones comerciales con la multinacional Escocesa
DEVRO, la cual provee a ALICO con el material a base de colageno llamado Coria, el cual

es usado para la produccién de peliculas para embutidos.

La linea de produccién que usa este material es una de las mas fuertes de la compafiia
debido a la alta demanda y aceptacion por parte de los clientes. El contar con un solo
cliente para el abastecimiento de este insumo, hace a la empresa muy vulnerable debido
a que en el momento que no se cuente con el flujo de dinero por anticipado para la
compra del container completo? de material, este no sera despachado a la empresa, lo
cual representa una situacion bastante comprometedora para la empresa debido a que los
clientes con los que cuenta actualmente se verian obligados a remplazar a ALICO como
su proveedor principal, perdiendo de esta manera | terreno ganado con base en la entrega

oportuna de producto a cada uno de sus clientes.

De igual manera y siendo estad mas grave aun, en caso de que por diversas circunstancias
se rompan las relaciones comerciales con dicho proveedor, ALICO se veria en una

situacion que desestabilizaria por completo su estructura productiva y comercial.

?'Compra minima estipulada por la empresa Devro
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- Retencién de mercancia por la DIAN debido a problemas sociales a nivel nacional

Por razones de seguridad, el Departamento de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN),
puede llegar a retener mercancia enviada los clientes hasta por 15 dias para hacer una
revision a cada una de las cajas de la entrega con el fin de asegurarse que no se estén

transportando mercancias ilicitas en ellas.

En temporadas en las cuales se estén haciendo entrega de mercancia promocional o
alusiva a una ocasion especial y que necesite sr entregada en un dia especifico para el
inicio de dicha promocién por parte del cliente, esto representa pérdidas econémicas y de
fidelidad para ALICO.

- Desastres naturales

La ocurrencia de desastres naturales asociados mayormente a los cambios de clima y la
predominancia de las lluvias en ciertas épocas del afio, son factores determinantes para
gue las operaciones de la empresa tanto en producciéon como en distribucion se retrasen y

no se tenga la rotacion de activos saludable para la organizacion.

- Gran variedad de productos sustitutos

En el mercado existen productos genéricos que facilmente pueden reemplazar a muchos
de los articulos contenidos en el portafolio de la empresa. En este caso se requiere del
arduo trabajo de la fuerza de ventas para convencer al cliente con respecto a las ventajas
asociadas a contar con empaques que contengan la imagen institucional de cada uno de

ellos.

- Variacion del precio del délar

La compra de algunos insumos asi como la venta de productos en el exterior, se hace en
dolares. Estas transacciones son sensibles a las variaciones del precio de la divisa en un

momento determinado. Al presentarse una subida del ddlar, los pedidos son retrasados
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por los clientes con el fin de esperar a que disminuya la tasa de cambio, Para el caso de
la compra de materias primas, este factor tiene una incidencia directa en las finanzas de
la empresa debido a que los pedidos no se pueden hacer esperar dado que se requiere
suplir las necesidades de todos los clientes de la empresa y en ocasiones se requiere
pagar un precio mas alto por los insumos de produccion de ALICO.

4.2.1.2 Oportunidades

- Exploracién de mercado

Mas del 75 % de las ventas de ALICO estan centradas en empresa del sector alimenticio.
Dada el potencial que representan los sectores industrial, quimico, agricola, textil,
panaderia, hoteles, restaurantes y casinos, fruver y distribuidores entre otros, es posible
inferir que al momento de impulsarse y desarrollarse soluciones para cada uno de los
sectores anteriormente mencionados, el crecimiento de ALICO podria verse altamente

potenciado.

- Tendencias del mercado para la fabricacion de productos que permitan la

conservacion y practicidad del empaque

El Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos (INVIMA) ha establecido
estrictas medidas para que las empresas productoras de alimentos empaquen los
alimentos que posteriormente serdn consumidos por los humanos. Exigen principalmente
gue estos empaque s conserven intactas las propiedades fisicas y quimicas de los
alimentos que contienen. Esta situacion da pie para que ALICO se vea beneficiado debido

a los buenos desarrollos hechos en cuanto a este tema.

- Beneficios financieros sector PYMES

A la pequeiia y mediana empresa se le debe dar un tratamiento diferente que las grandes

empresas tales como Zenu, Pequefiin, BiochemFarmacéutica o Kokorico dada su baja
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capacidad de compra. Para esto, ALICO tiene una ventaja sobre sus competidores debido
a que estos no atienden pedidos en los que se usen menos de 200 kilos de material. En
vista de esta situacion, ALICO optd por destinar una parte de su maquinaria para la
atencion de clientes los cuales requieran rodajes de 50 Kilos, logrando de esta manera
apoderarse de un segmento de mercado que no estaba siendo atendido anteriormente.

- Tendencias de materiales amigables con el ambiente

Debido al grado de conciencia ambiental que ha alcanzado la sociedad, el actuar
responsablemente con el medio ambiente es de suma importancia para abrir puertas con
potenciales clientes y mejorar la imagen de la empresa ante el mundo. El Centro de I+D
se encuentra continuamente buscando materiales amigables con el medioambiente tales
como el desarrollo propio de PLA*, el cual es totalmente biodegradable y se encuentra
hecho a base de maiz.

En la tabla 3 se muestra la ponderacién para cada uno de los factores criticos externos
que afectan la empresa y que podrian impulsar o a la vez disminuir su crecimiento y

desarrollo.

Tabla 3. Matriz de Evaluacién de Factores Externos M.E.F.E

Factores Criticos de Exito

Ponderacién

Calificacion

Total

1.Proveedores extranjeros

0,1

1.Exploracion de mercado 0,13 3 0,39
2.Tendencias del mercado para la fabricacion de

productos que permitan la conservacion y practicidad 0,1 1 0,1
del empaque

3.Tratados de libre comercio 0,1 2 0,2
4.Beneficios financieros sector PYMES 0,08 3 0,24
5.Tendencias de materiales amigables con el ambiente 0,1 2 0,2

0,2

2poly(lacticacid) o polylactide (PLA)
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Factores Criticos de Exito Ponderacién | Calificaciéon Total

2.Reclusion de mercancia por la DIAN debido a

problemas sociales a nivel nacional 0.02 1 0.02
3.Desastres naturales 0,12 3 0,36
4.Gran variedad de productos sustitutos 0,15 3 0,45
5.Variacion del dolar 0,1 3 0,3

100,0% Total (O) + (A) 2,46
Fuente: Autoras del proyecto

Luego de realizar la evaluacion, es posible inferir que la empresa esta
respondiendo adecuadamente a los cambios que le presenta el entorno y podria
sacar partido de esta situacién. Es necesario tener en cuenta el debido
planteamiento de estrategias para que ante posibles valoraciones futuras, la
empresa pueda presentar una mejora visible en su operacion comparada contra

los factores de afectacion externa.

4.2.2 Andlisis de las fuerzas de Porter

El andlisis de la relacion de la empresa con cada uno de los actores que conforman su
entorno, mejor conocidos como Stakeholders o partes interesadas, permite conocer las
variables a tener en cuenta al momento de decidir las acciones estratégicas a
implementar con el fin de conquistar 0 mantenerse en un sector en particular. En este
caso, para ALICO como empresa productora de empaques plasticos se requiere conocer
la dinamica de sus clientes y de esta manera, adecuar la propuesta de valor que tiene
para ofrecerles. Se requiere adicionalmente establecer relaciones de confianza con los
proveedores, dada la marcada importancia que estos tienen al ofrecer los insumos

necesarios para el desarrollo de los procesos misionales de la empresa.

Uno de los aspectos de mayor relevancia para el planteamiento de las estrategias a

implementar, se centra en el nimero de competidores existentes en el mercado, los tipos
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de clientes que atienden y la estructura de capital que manejan, lo cual en ultimas definira
el grado en que pueden aparecer nuevas empresas competidoras, asi como productos
sustitutos a los ofrecidos por ALICO.

A continuacién se llevar4 a cabo el andlisis detallado de las variables recientemente
explicadas y que servirdn como marco de referencia para la formulacion estratégica de la

empresa.

- Poder de negociacion de los clientes

Para la organizaciéon ALICO S.A, su disciplina de valor esta basada en el acercamiento
con el cliente, cuya finalidad es lograr fidelizar, a través del servicio oportuno y basado en
la calidad de la asesoria que su fuerza comercial es capaz de entregar al cliente, es decir,
la facultad de otorgar soluciones especificas en cada una de los productos ofertados a

nivel nacional.

A su vez cada asesor comercial tiene definido en su perfil, las competencias que le
permiten desenvolverse adecuadamente al momento de entablar negociaciones con los
clientes que se encuentran en su base primaria. Pero mas que esta habilidad, es la
valiosa informacion que cada miembro comercial de la organizacion ALICO S.A. puede
abstraer al momento de visitar a cada cliente especificamente, lo que permite que se
puedan establecer negocios productivos y rentables para cada una de las partes, en los

cuales se aseguran beneficios y perdurables.

Con el fin de afianzar la evolucion que se ha tenido en cuanto a la consolidacion de la
relacion comercial con cada uno de los clientes, se han implementado activamente las
diversas herramientas de mercadotecnia con el fin de explotar al maximo el potencial
comercial de la organizacion ALICO S.A. La forma como se han venido trabajando estos

instrumentos de mercadeo, se encuentra explicada en la tabla 4.
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CRM*

Tiene una marcada importancia
para la aplicacion diaria del
telemarketing debido a que en
esta se almacenan los datos de
todos los clientes y permite
disefiar ofertas de valor para cada
uno de ellos.

Tabla 4. Acciones estratégicas de mercadeo Alico

Por medio de campafas
promocionales con los clientes
incentivandolos a brindar datos de
que permitan establecer ofertas
atractivas a los clientes ALICO.

BENCHMARKING?

Mediante su utilizacién, es posible
compartir informacién, procesos,
conocimiento y tecnologia con el
fin generar valor al cliente y
beneficios para todos los
participantes del proceso.

Participando de forma activa en
eventos que permitan conocer
nuevas tendencias y tecnologias
aplicables al negocio de empaques
plasticos.

MARKETING?®
RELACIONAL

Es fundamental mantener una
comunicacién constante y
efectiva con los clientes de
ALICO, dado que esto permite
conocer a fondo sus necesidades
y hace que la relacion comercial
se fortalezca cada dia mas

Por medio de la recopilacion de
informacion, para después
analizarla mediante la definicién de
las principales variables y
metodologias que permitan
abstraer la mayor cantidad de
informacién de valor encaminada a
consolidar las relaciones con el
cliente.

BRANDING?®

Esta practica esta enfocada a
crear prestigio y gran valor a
ALICO como marca o a alguno de
los productos contenidos en su
portafolio

Realizar campafas debidamente
planificadas y  ajustadas a
cronogramas de ejecucién de
actividades, que cree un
compromiso para el cumplimiento
de los mismos, mediante el
adecuado seguimiento por parte del
lider del &rea.

MARKETDEVELOP
MENT
(DESARROLLO DEL
MERCADO)

La aplicacion de esta herramienta
estd encaminada a la atraer
nuevos clientes en relacion a los
productos ofertados por la
empresa.

Mediante investigaciones de
mercados, participacién en ferias y
una constante alerta acerca de las
necesidades propias del mercado

MERCHANDISING?’

Su implementacién va
encaminada a aumentar la
rentabilidad del punto de venta y
dar mayor salida a los productos.

Mediante  adaptacion de los
productos  exhibidos en las
gondolas y presentacion apropiada
de los mismos.

Fuente: Autoras del proyecto

“CustomerRelationship Management
2 Proceso sistematico y continuo para evaluar comparativamente los productos, servicios y procesos de trabajo en

organizaciones

E| marketing relacional es la actividad del marketing que tiene el fin de generar relaciones rentables con los clientes
% proceso de hacer y construir una marca mediante la administracion estratégica del conjunto total de activos vinculados en
forma directa o indirecta al nombre y/o simbolo (icono) que identifican a la marca influyendo en su valor, tanto para el cliente
como para la empresa que la posee.
7 es la parte del marketing que tiene por objeto aumentar la rentabilidad en el punto de venta
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- Poder de negociacion de los proveedores

Este poder de negociacion hace referencia al grado de dependencia que tiene la empresa
con relacién a insumos que proporcionan los proveedores; su precio, tiempo de entrega y
minimas cantidades despachadas, citando algunos ejemplos. Para poder hacer este

analisis, es necesario responder a los interrogantes que se plantean a continuacion:

¢ La cantidad de proveedores existentes en el mercado es reducida?

¢La empresa trabaja con insumos muy especificos?

¢, Los costos de los insumos son altos?

¢ Es facil conseguir nuevos proveedores con los atributos de calidad exigidos por ALICO?
¢ Qué impacto tendria para ALICO el migrar de un proveedor a otro?

¢Alguno de los proveedores esté integrado hacia adelante con uno de los competidores
de ALICO?

Entre los proveedores con los que cuenta la empresa, se tiene a:

o WINPAK.

WinpakLtda fabrica y distribuye productos de altacalidad delos materiales de
embalajeymaquinasdeenvasadorelacionados.Productos de la compafiase utilizan
principalmente parala proteccion de losalimentos perecederos, bebidas y en aplicaciones

de cuidadode salud.

e ATLANTIS-PAK

Atlantis-Pak es una empresa lider reconocida en el mercado de envases para productos
carnicos y quesos, y pertenece a las diez principales empresas mundiales que producen

tripas de plastico embutido.

Hoy en dia practicamente todas las grandes y medianas empresas elaboradoras de
productos carnicos en Rusia y otros paises de la CEl son los consumidores de nuestras

tripas. Los productos de la Atlantida-Pak se exportan a 64 paises del mundo.
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Fabricamos12 tipos (y mas de 30 modificaciones) de las cubiertas de carne y productos
lacteo. Atlantis-Pak cuenta con cuatro sucursales en Moscld, San Petersburgo,
Novosibirsk y Ekaterimburgo, y las representaciones dos en Kiev (Ucrania) y Miami
(EE.UU.).

e WALSRODER

Walsroder Packaging es un proveedor lider de cajas de plastico para alimentos y fibras.
Durante mas de 80 afios, hemos sido un surtidor de la cubierta de confianza para la
industria alimentaria y nuestra solida reputacién de calidad y servicio es insuperable. Que
la oferta tanto para el usuario de la industria pesada, asi como el procesador de volumen

mas ligero con la misma dedicacién y compromiso.

Walsroder socios con usted para determinar y proporcionar las soluciones que su
empresa necesita para ser exitoso y rentable. Nuestros productos estan disefiados para

gue su negocio se vea mejor en la linea de produccion, a sus clientes y en el mercado.

e DEVRO

Devroplc ("Devro"), una sociedad andnima registrada en Escocia, es el proveedor lider
mundial de productos de colageno para la industria alimentaria. El colageno es una de las
formas mas comunes de proteina, que se transforma en tripas comestibles fuerte pero
flexible y otros productos relacionados con tecnologias de procesamiento altamente

sofisticado y complejo de los alimentos.
Devro cuenta con fdbricas en Escocia, Australia, la Republica Checa y EE.UU. y cuenta

con una amplia gama de tecnologias de coldgeno, que se basa el funcionamiento de

nuestras marcas globales de Devro, Coria, Cutisin y Edicol.
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Nuestra amplia cobertura geografica y amplia los conocimientos técnicos significa que el
negocio esta bien posicionado para satisfacer las demandas de los mercados y clientes
en todo el mundo y para asegurar que el grupo Devro es capaz de suministrar tripas
comestibles de colageno para cada tipo de aplicacién de la salchicha en cualquier del

mercado.

Ademaés de sus instalaciones de fabricacion, servicios Devro los mercados mundiales de
la base estratégica de oficinas comerciales en otros cuatro paises ya través de una
extensa red de distribuidores y agentes. Dia a dia de ventas y operaciones son
controladas a nivel local a través de una estructura de administracion de negocios
regionales, mientras que la estrategia, la politica financiera y el desarrollo empresarial se

establecen centralmente a través de una estructura de administracion funcional.

Devro también fabrica y comercializa peliculas de colageno, cubiertas de plastico y
materiales de colageno purificado primas para uso médico y cosméticos y, ademas, el
grupo distribuye una serie de productos, principalmente de celulosa, tripas fibrosas y de

plastico.

e CASE TECH

“CaseTech lleva a cabo las buenas tradiciones, que le ofrece productos innovadores y

ofrecer servicios fiables”.

CaseTech surgi6 de la division de envolturas ex Wolff Walsrode AG. CaseTech es capaz
de mirar hacia atrds en una larga tradicién como fabricante de cajas de alta calidad para
la producciéon de embutidos estado de la técnica y como un proveedor de servicios
tecnolégicos para clientes en el oficio de carnicero y la industria carnica. Con su
experiencia impresionante, CaseTech continuamente y sin vacilaciones comprometido

con alto nivel de investigacién, produccion, ventas y servicios.”®

28 http://www.walsroder.com/en/

67



Esta informacion permite establecer el poder de cada uno de los proveedores en su
relacion con ALICO. El panorama anteriormente brinda la informacién necesaria para
decir que con respecto a este item, ALICO debe trabajar para que la relacion con cada
uno de sus proveedores sea la mejor y evitar de esta manera adolecer de las materias
primas que estos le suministran, poniendo de esta manera en riesgo de incumplir en los

tiempos de produccion y entrega a sus clientes.

- Elingreso potencial de nuevos competidores

En el mercado existen productos genéricos que facilmente pueden reemplazar a muchos
de los articulos contenidos en el portafolio de la empresa. En este caso se requiere del
arduo trabajo de la fuerza de ventas para convencer al cliente con respecto a las ventajas
asociadas a contar con empaques que contengan la imagen institucional de cada uno de

ellos.

El impedir la facil entrada de empresas que representen un peligro potencial para Alico
S.A, esta basada en la institucion y fortalecimiento de varios aspectos que hagan poca

atractiva la aparicion en escena de un nuevo competidor.

En el caso concreto de la industria de empaques plasticos, es necesario tener en cuenta

los siguientes aspectos para establecer la viabilidad en la entrada al mercado:

- La maquinaria necesaria para la iniciacion de este tipo de empresa supone la
inversion de grandes sumas de dinero debido a lo especifico de la misma 'y su elevado

costo.

- Dado que los buenos proveedores en su mayoria hacen negocios en moneda
extranjera, no se tiene certeza en cuanto al costo de las materias primas para la
produccion, por lo cual se requiere tener provisiones que puedan soportar los cambios

y desajustes generados por fluctuaciones en los precios de las divisas.

- La concentracion del sector obliga a potenciales proveedores a establecer fuertes
estrategias de diferenciacion en sus productos y la forma de hacer mercadotecnia con

el fin de robar una porcion del mercado a los reales competidores que se le presentan

68



en primera instancia, ademas teniendo en cuenta que otros emprendedores detras de

ellos podrian lanzarse a conquistar el mercado.

En la tabla 5 se encuentran las claves para que ALICO se mantenga en el mercado y de

una u otra manera, mantenga a los potenciales a raya, gracias al laborioso trabajo

realizado en sus afios de experiencia en el sector.

Tabla 5. Factores diferenciadores de Alico

Involucrarse en
actividades como
investigaciéon, disefio
del producto,
materiales de alta
calidad, ofrecer a los
clientes una asesoria
permanente y
personalizada, en
cada una de las
ciudades del pais,
logrando asi ofrecer
algo diferente a lo que
ofrecen los
competidores.

Alico cuenta con un
amplio portafolio de
productos, que le ha
permitido ofrecerle las
soluciones de los
consumidores, que el
mismo mercado ha
venido demandando.
Cuenta con un fuerte
grupo de Investigacion
y Desarrollo con el fin

de cubrir las
necesidades
especificas de los
clientes.

Alico estd en total
disposicion de inventar
e incluir tanto en su
parte productiva como
mercadotécnica,
cualquier aspecto que
cree un mayor valor al
percibido por el cliente
y por el cual este esté
dispuesto a pagar.

Alico se ha dado a
conocer y se ha
posicionado como una
marca de confianza,
en la cual los clientes
puedan encontrar
soluciones integrales,
productos de calidad y
asesoria permanente.

Fuente: Autoras del proyecto

La anterior tabla muestra los pilares de esta fuerza en la operacion de ALICO: la

diferenciacion. Diariamente se trabaja para reforzar estos aspectos y de esta manera

asegurar la permanencia y crecimiento de la empresa en el mercado de los empaques

plasticos.

- Amenaza de ingreso de productos sustitutos

En el caso de Alico, la industria en la cual se desenvuelve, tiene infinidad de productos

sustitutos, lo cual hace que se requiera un mayor grado de especificidad en el desarrollo
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de nuevos productos asi como un trabajo sincronizado en cuanto a la implementacion de

estrategias de mercadeo y ventas.

Es necesario establecer planes concretos y bien dirigidos hacia la satisfaccion plena de
los clientes, debido a que para ellos es muy facil cambiar el proveedor dada la alta
competencia del sector y la poca variacion en precio, asi como la alta disponibilidad de
productos que puedan suplir las necesidades propias de cada uno de ellos.

La figura 2 permite apreciar la interrelacion existente para cada una de las fuerzas
planteadas por Porter y como éstas inciden en la toma de decisiones por parte de los
directivos de la organizacion, los cuales estan encargados de darle la direccion y trazar el

camino necesario para alcanzar el éxito empresarial.

Figura 2. Resumen del analisis de las fuerzas de Porter para Alico

PODER DE NEGOCIACION
DE LOS CLIENTES

AMENAZA DE INGRESOS
DE PRODUCTOS RIVALIDAD

SUSTITUTOS ENTRE LOS
COMPETIDORES

INGRESO POTENCIAL DE
NUEVOS COMPETIDORES

PODER DE NEGOCIACION
DE LOS PROVEEDORES

Fuente: Autoras del proyecto
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4.2.3 Analisis PEST

Teniendo en cuenta el entorno que rodea a la empresa es posible hacer un analisis de

como los factores que lo conforman pueden afectar su operacién de cara a definir planes

estratégicos para superar las amenazas y aprovechar las oportunidades que el medio

ofrece. En la tabla 6 se muestra un breve andlisis de cdmo estd respondiendo

actualmente la empresa a los factores exdgenos que le impone el medio en el cual se

desenvuelve.

Tabla 6. Andlisis PEST

o L . . Devaluacién del peso
Politicos Aprobacién de tratados de libre comercio. :
P colombiano
- Aprovechamiento de fuentes de | Dependencias de materias
Econdémicos ) o ;
financiacion primas externas
Alianzas comerciales con universidades,
centros de investigacién, entidades .
. . Cultura ambiental de Ila
. financieras y del estado, para el desarrollo | . .
Sociales industria lleve a desechar el

de actividades de 1&D
Normativa del INVIMA y requisitos de
empagues de alta barrera y calidad.

uso de materiales plasticos.

Tecnoldgicos

Optimizacibn de los sistemas de

informacioén

Avances en nuevas
estructuras que  requieran
magquinaria especializada.

. Recuperacion y  transformacion  y|Normativa del impacto
Ambientales N . .
reutilizacién de materiales. ambiental
S . L, . Normativa del impacto
Cientificos innovacién en empagues activos,

ambiental

Fuente: Autoras del proyecto

4.3 ANALISIS ESTRUCTURAL MICMAC

El andlisis estructural es una herramienta de estructuracién de una reflexién colectiva que

ofrece la posibilidad de describir un sistema con ayuda de una matriz que relaciona todos

sus elementos constitutivos. Partiendo de esta descripcion, este método tiene por objetivo

la deteccidn de las principales variables influyentes y dependientes y por ello las variables

esenciales para la evolucion futura del sector.
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Las diferentes fases del método son:

e Listado de las variables
e Descripcion de relaciones entre variables

e La identificaciéon de variables clave

4.3.1.1 Variables requeridas

Las variables objeto de estudio se dividen en las percibidas por el cliente, procesos
internos, Organizacionales y Estratégicas, financieras y generales de entorno. A
continuacion se describen cada una de ellas, las cuales servirdn de base para el andlisis

estructural posterior.

Variables percibidas por el Cliente

Precio: Hace referencia a mantener precios de acuerdo a la competencia; competitivos y

asequibles.

Servicio al Cliente: Asesoria prestada a los clientes, capacitacion técnica y humana de la

fuerza de ventas de la empresa

Reconocimiento de la empresa: Percepcion del consumidor frente a la calidad,

credibilidad y confianza que le ofrece los productos desarrollados por la organizacion.

Tiempos de Entrega: Los tiempos de entrega en el sector de transformacion de
plasticos, por ser un proceso complejo se convierten en una variable fundamental para el

cliente.

Respuestas a Urgencias: Disponibilidad de material, soluciones técnicas, asesoria

inmediata para la solucion de problemas.

Disponibilidad de inventarios: Manejo de materiales en stock para no desabastecer los

clientes.

Condiciones Comerciales: Disponibilidad de diferentes formas de pago para los clientes
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Variables de procesos Internos

Flexibilidad y estructura industrial: Variedad de procesos de investigacion tendientes al

desarrollo de proyectos en la misma area.

Capacidad de produccion: Se refiera a las instalaciones, equipos y talento humano

apropiado para el desarrollo de las actividades.

Calidad del producto: Productos y resultado final que sea conforme a los requerimientos

del mercado.

Adquisicion de tecnologia de punta: Se refiere a la capacidad de la organizacion para
adquirir nuevas tecnologias presentes en el mercado con el objetivo de innovar en las
dltimas tendencias, agilizar los procesos para disminuir tiempos de entrega y aumentar la

rentabilidad de los productos
Innovacién en productos: Hace procesos de I&D de la organizacion.,

Benchmarking: Hace referencia a mantenerse actualizado con las tendencias mundiales
de empaques y los diferentes avances que se presentan en el mercado, con el objetivo de

responder a las necesidades existentes y mantenerse a la vanguardia.

Ampliacion de Mercados: Variacion de los mercados en los cuales se esta
incursionando y generar nuevas soluciones de empaque en todos los sectores

industriales.

Variables Organizacionales y Estratégicas

Capacitacion y entrenamiento del personal: Hace referencia a la formaciéon continua
recibida por el personal a fin de mejorar la eficiencia y conocer nuevas tecnologias y

procesos que aportan en el desarrollo de sus actividades.

Trabajo en Equipo: Capacidad de los empleados para participar en los proyectos de la
organizacion de manera conjunta con todos los miembros de la misma, en busca de un

objetivo comun.
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Motivacion de los empleados: Se refiere al interés, dedicacion y constancia de los
empleados por alcanzar resultados que en algunos casos, pueden llegar a verse sélo con

el transcurso de los afios.

Cultura Organizacional: Son el conjunto de valores y normas que guian las practicas y

comportamientos del personal que conforma la organizacion.

Sistemas de informacion y comunicacién: Hace referencia a la agilidad para transmitir
informacién de manera confiable y oportuna. Y contar con sistemas CRM que permitan
mantener actualizada la informacion de cada uno de los departamentos de la empresa

con los clientes.

Sistemas de gestion y Control: Mantenimiento y actualizacion permanente de los

sistemas de gestidén que se tienen implementados en la empresa.

Variables financieras

Capacidad de inversion: Hace referencia a la disposicion de recursos econémicos con

que cuenta la empresa para invertir capital.

Alianzas estratégicas: Se refiere a alianzas con empresas del mismo sector, con el fin

de obtener una ventaja determinada y unificar esfuerzos.

Gestion presupuestal: Hace referencia a todos los elementos de planificacion,
elaboracion de presupuestos, aseguramiento y control de la ejecucion del presupuesto

asignado.

Rotacion de Cartera: hace referencia a la asignacion de créditos a los clientes y el

manejo de la cartera, para mejorar la liquidez de la organizacion.

Variables generales de entorno

Cambios de la tecnologia: Hace referencia a la capacidad para desarrollar y/o adquirir

nuevas tecnologias que le permitan innovar en los procedimientos y operaciones.
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Infraestructura de la empresa: Se refiere a la estructura fisica que posee la empresa

para las operaciones realizadas en su interior y las condiciones de la misma.

Normatividad de Empaque y embalaje: Cumplimiento de las normas existentes

asignadas por los entes controladores.

Tendencias del Mercado: Se refiere a la disposicion y flexibilidad de obtener y brindar al
publico la informacién concerniente al desarrollo de nuevas tecnologias. Y al desarrollo de

Materiales Amigables con el Medio Ambiente

TLC: Condiciones de los tratados de libre comercio que impactan directamente la

organizacién

Variacion del Délar: Los proveedores extranjeros siempre manejaran sus productos en

dolares para disminuir los riesgos de devaluacion del peso.

Apoyo Gubernamental: Existencia de programas gubernamentales que apoyen la
investigacion y desarrollo tecnologico para que las PYMES tengan la posibilidad de

invertir en la imagen e inocuidad de sus empaques.

Una vez aplicado el método MICMAC, evaluando las relaciones de influencia directa
entre una variable i y otra variable j para las 31 variables que se incluyeron dentro del
analisis, es posible definir los factores mas importantes del estudio, aquellos que se

encuentran en la zona de conflicto.

La figura 3 muestra el nivel de influencia y dependencia de cada una de las variables del
estudio, obteniéndose que las ubicadas en el plano superior derecho sean las mas
relevantes (variables estratégicas), las cuales representan los pilares para el disefio del

mapa estrategias de ALICO. Estas variables se encuentran listadas en la tabla 7.

Tabla 7. Variables mas relevantes del analisis estructural

2 Servicio al cliente

9 Capacidad de produccion
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10 Calidad del producto

12 Innovacién en productos

14 | Ampliacién de Mercados

20 Sistemas de Gestién y Control

23 Gestion presupuestal

25 Cambios de la tecnologia

26 Infraestructura de la empresa
Fuente: Andlisis MICMAC

Figura 3. Plano de influencias y dependencias indirectas
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Variables claves:

Servicio al Cliente (Var 2)

Capacidad de produccién (Var 9)
Calidad del producto (Var 10)
Innovacién de Productos (Var 12)
Ampliaciéon de mercados (Var 14)
Sistemas de gestion y control (Var 20)
Gestion presupuestal (Var 23)
Cambios de la Tecnologia (var 25)

Infraestructura de la empresa (Var 26)

Una vez obtenidas las variables estratégicas, es necesario hacer su completa
identificacion a fin de poder utilizarlas de la mejor manera al momento de definir las
estrategias de ALICO de acuerdo a los factores mas importantes que tienen un alto
potencial de cambiar el rumbo de la operacién de la empresa de acuerdo a su aplicacion

en el campo real.

Cada uno de los factores de cambio se analiza en las tablas que se muestran a

continuacion.

Tabla 8. Identificacién de los factores de cambio — Servicio al cliente
SERVICIO AL CLIENTE DESCRIPCION

Asesoria prestada a los clientes, capacitacién técnica y humana

, En qué consiste?
¢Endg de la fuerza de ventas de la empresa

Positivamente. Se brindan capacitaciones al personal para que
¢ Como se manifiesta? desarrollen las herramientas que permitan ofrecer al cliente una
asesoria que sea percibida como valor agregado.

¢,Como se podria medir las

manifestaciones? Numero de clientes satisfechos con los servicios de ALICO
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SERVICIO AL CLIENTE

DESCRIPCION

¢ Qué tendencia ha registrado
histéricamente el factor?

Creciente — Fuerte

¢ Qué rupturas podrian | Desatencion de las necesidades del cliente

cambiar la tendencia del |Falta de capacitacion de los asesores comerciales

factor? Reduccion del portafolio de productos y servicios de los clientes
,Qué potencialidad de

impacto se avizora para el
futuro?

En el presente el factor tiene un alto impacto en la percepcién del
cliente con respecto a los servicios de ALICO

Fuente: Autoras del proyecto

Tabla 9. Identificacion de los factores de cambio - Capacidad de produccién

CAPACIDAD DE
PRODUCCION

DESCRIPCION

¢En qué consiste?

Se refiera a las instalaciones, equipos y talento humano
apropiado para el desarrollo de las actividades

¢,Cémo afecta el factor a la
organizacién?

Se manifiesta de forma negativa. Actualmente no se cuenta con
la capacidad de produccién para atender oportunamente los
pedidos de los clientes.

¢,Cobmo se podrian medir las
manifestaciones?

Numero de pedidos entregados completos y a tiempo

¢, Qué tendencia ha registrado
histéricamente el factor?

Su tendencia es decreciente y fuerte.

¢cQué rupturas  podrian

cambiar la tendencia del | Ampliacién de las instalaciones de produccion
factor?

¢, Qué potencialidad de

impacto se avizora para el
futuro?

Mejoramiento en los tiempos de entrega y disponibilidad de
producto terminado

Fuente: Autoras del proyecto

Tabla 10. Identificacion de los factores de cambio - Calidad del producto

CALIDAD DEL PRODUCTO

DESCRIPCION

¢En qué consiste?

Productos y resultado final sea conforme a los

requerimientos del mercado.

que

¢Cémo afecta el factor a la
organizacion?

Se manifiesta positivamente. La calidad percibida por el cliente es
bastante alta lo cual permite un afianzamiento en el mercado con
la gama de productos con las que cuenta la empresa.

¢,Como se podrian medir las
manifestaciones?

NUmero de devoluciones realizadas cuya razén sea las

imperfecciones en el producto terminado
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CALIDAD DEL PRODUCTO

DESCRIPCION

¢ Qué tendencia ha registrado
histéricamente el factor?

Creciente y fuerte. Conjuntamente con el equipos de 1+D, se ha
trabajado para que las materias primas usadas y por
consiguiente los productos sean las mejores y permitan a la
empresa conseguir las metas propuesta en cuanto al
mantenimiento y mejora de la calidad

¢, Qué rupturas podrian

cambiar la tendencia del |Falta de seguimiento y control a los procesos de produccion
factor?

¢, Qué potencialidad de

impacto se avizora para el
futuro?

Fortalecimiento de las relaciones comerciales existentes y
creacién de nuevos lazos de negocio

Fuente: Autoras del proyecto

Tabla 11. Identificacion de los factores de cambio - Innovacién en productos

INNOVACION DE
PRODUCTOS

DESCRIPCION

¢En qué consiste?

Hace procesos de 1&D de la organizacion.

¢Como afecta el factor a la
organizacién?

Positivamente dado que ha permitido el disefio de soluciones a
los clientes mas importantes para ALICO

¢,Cobmo se podrian medir las
manifestaciones?

Creacion de materias primas resistentes y/o amigables con el
medio ambiente

¢, Qué tendencia ha registrado
histéricamente el factor?

Creciente y fuerte. La empresa tiene un centro de investigacion
destinado a la creacién y desarrollo de nuevos materiales.

¢, Qué rupturas podrian | Falta de inversion en el grupo de investigacion

cambiar la tendencia del|Inasistencia a las ferias del sector para hacer seguimiento a las
factor? tendencias

¢, Qué potencialidad de

impacto se avizora para el
futuro?

Desarrollo de materiales y productos de vanguardia que permitan
crear una ventaja competitiva para la empresa.

Fuente: Autoras del proyecto

Tabla 12. Identificacion de los factores de cambio - Ampliacién de Mercados

AMPLIACION DE
MERCADOS

DESCRIPCION

¢En qué consiste?

Variacion de los mercados en los cuales se esta incursionando y
generar nuevas soluciones de empaque en todos los sectores
industriales.
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AMPLIACION DE
MERCADOS

DESCRIPCION

¢,Cémo afecta el factor a la
organizacién?

Positivamente. La empresa esta trabajando para incursionar en
nichos de mercado antes desatendidos

¢, Coémo se podrian medir las
manifestaciones?

Numero de clientes consolidados de nuevos mercados

¢, Qué tendencia ha registrado
histéricamente el factor?

Su tendencia es creciente y débil

;, Qué rupturas odrian . . . . .
¢Q . b p Creacion de soluciones para los diversos sectores de la industria,
cambiar la tendencia del| .. _

diferentes al carnico
factor?
¢, Qué potencialidad de

impacto se avizora para el
futuro?

Crecimiento en la demanda, mayor uso de los canales de
distribucion, incremento en los niveles de servicio al cliente

Fuente: Autoras del proyecto

Tabla 13. Identificacion de los factores de cambio - Sistemas de Gestion y Control

SISTEMAS DE GESTION Y
CONTROL

DESCRIPCION

¢En qué consiste?

Mantenimiento y actualizacion permanente de los Sistemas de
Gestion implementados en la empresa.

¢Cémo afecta el factor a la
organizacién?

Positivamente. Ya se certificaron los procesos con base en la
norma 1SO 9001:2008 y esta en proceso la implementacion y
certificacién de las normas para la gestion ambiental y salud
ocupacional, asi como el SAP o0 EPICOR

¢,Coémo se podrian medir las
manifestaciones?

Cumplimiento de los indicadores disefiados para cada Sistema de
Gestion

¢, Qué tendencia ha registrado
histéricamente el factor?

Creciente — fuerte

;, Qué rupturas odrian . . . .,
¢Q . P p Poca disposicibn del personal para la implementacion vy
cambiar la tendencia del o . .
mantenimiento de los Sistemas de Gestion
factor?
, . Certificacion en los Sistemas de gestion Ambiental, Seguridad
¢, Qué potencialidad de 9 g y

impacto se avizora para el
futuro?

Salud Ocupacional y SAP O EPICOR
Reconocimiento empresarial
Aumento del poder de negociacién con los clientes

Fuente: Autoras del proyecto
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Tabla 14. Identificacion de los factores de cambio - Gestidn presupuestal

GESTION PRESUPUESTAL

DESCRIPCION

¢En qué consiste?

Hace referencia a todos los elementos de planificacion,
elaboracion de presupuestos, aseguramiento y control de la
ejecucion del presupuesto asignado.

.,Cémo afecta el factor a la
organizaciéon?

Positivamente. De este factor depende directamente la eficiencia
de cada una de las areas de la organizacion, A mayor gestion
presupuestal mayor eficiencia y productividad

¢,Cobmo se podrian medir las
manifestaciones?

Porcentaje de cumplimiento del presupuesto asignado por area.

¢, Qué tendencia ha registrado
histéricamente el factor?

Creciente y débil, Hasta el momento el presupuesto tiene ciertos
limites y restricciones, pero no existe una programacion del
presupuesto para cada una de las éreas de la empresa.

¢, Qué rupturas podrian | La implementacion de un sistema de gestion presupuestal para la
cambiar la tendencia del |empresa, que permita la organizacion de los recursos financieros
factor? en pro del crecimiento de todas las areas de la empresa.

¢, Qué potencialidad de

impacto se avizora para el
futuro?

Fortalecimiento e independencia de las areas en inversiones que
puedan demostrar productividad para cada area.

Fuente: Autoras del proyecto

Tabla 15. Identificacion de los factores de cambio - Cambios de la tecnologia

CAMBIOS EN LA
TECNOLOGIA

DESCRIPCION

¢En qué consiste?

Hace referencia a la capacidad para desarrollar y/o adquirir
nuevas tecnologias que le permitan innovar en los
procedimientos y operaciones.

¢Cémo afecta el factor a la
organizacién?

Positivamente. Permite aumentar la eficiencia y la velocidad de
respuesta al mercado.

¢,Como se podrian medir las
manifestaciones?

Numero de innovaciones en tecnologia para los procesos

¢, Qué tendencia ha registrado
historicamente el factor?

Creciente y débil. Hasta el momento no se ha hecho la inversion
en tecnologia debido a la falta de espacio para la reorganizacion
de la zona productiva.

¢, Qué rupturas podrian .,
. . La consecucién de nuevos terrenos en los cuales emplazar los
cambiar la tendencia del
procesos de ALICO
factor?
¢, Qué potencialidad de | Tomar rapidamente el liderazgo en el mercado debido a las

impacto se avizora para el
futuro?

fortalezas de los deméas componentes de la cadena de valor de
ALICO como lo son la innovacién y el servicio al cliente.

Fuente: Autoras del proyecto
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Tabla 16. Identificacion de los factores de cambio - Infraestructura de la empresa

INFRAESTRUCTURA DE LA
EMPRESA

DESCRIPCION

¢En qué consiste?

Se refiere a la estructura fisica que posee la empresa para las
operaciones realizadas en su interior y las condiciones de la
misma.

.,Cémo afecta el factor a la
organizaciéon?

Positivamente. Una mejor infraestructura permite lograr las metas
de crecimiento de ALICO.

¢,Cobmo se podrian medir las
manifestaciones?

Mediante la tasa de renovacion de la tecnologia usada en los
procesos de produccion de la empresa.

¢, Qué tendencia ha registrado
histéricamente el factor?

Creciente fuerte. Hasta el momento no ha sido posible la
ampliacién y construcciéon de nuevas edificaciones para albergar
los procesos productivos, pero se cuenta con el recurso
econdmico para llevarlo a cabo.

¢cQué rupturas  podrian

cambiar la tendencia del |La falta de capital para realizar las ampliaciones necesarias
factor?

¢, Qué potencialidad de

impacto se avizora para el
futuro?

El aumento de la capacidad de produccién y el mejoramiento de
las condiciones de trabajo para los empleados.

Fuente: Autoras del proyecto
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5. JUEGO DE ACTORES

Una vez identificadas las variables que afectan en mayor proporcion la operacién de
ALICO como empresa, es necesario relacionar los actores que interactian e influyen
directamente en el éxito o fracaso en lo relacionado con el manejo de cada una de las
variables anteriormente estudiadas. Cabe resaltar que el estudio de la influencia de los
actores es un paso determinante para el correcto establecimiento del marco estratégico

de la empresa.

5.1 IDENTIFICACION DE LOS ACTORES

Luego del andlisis en cuanto a las interacciones mas fuertes en cuanto al desempefio
empresarial de ALICO, se encontrd que los siguientes son los actores que podrian afectar
el desarrollo de la operacion al interior de la empresa:

e Recurso humano

o Proveedores nacionales

e Proveedores internacionales
e Accionistas

¢ Competencia

e Consumidor

¢ Entidades de vigilancia

e Bancos

En la tabla 17 es posible apreciar la descripcion completa de cada uno de los actores en

cuanto a sus proyectos, motivaciones, intereses, apremios y medios de accion.
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Tabla 17. Identificacién de Actores

ACTORES

RECURSO HUMANO

PROYECTO MOTIVACIONES INTERESES APREMIOS MEDIOS DE ACCION
Conocimiento completo Capacitaciones internas y
externas
Mantener el puesto de Incremento en la | de los procesos en los

trabajo

Crecimiento personal

remuneracion

cuales esta

involucrado.

Estudios Profesionales
Entrenamiento de Personal
Prestamos Educativos

PROVEEDORES
NACIONALES (Rambal)

Ampliacion de mercado

Mejoramiento de los
canales de distribucién

Incremento del valor de
la empresa

Consolidacion de
relaciones comerciales

Convenios empresariales
Contacto Permanente Online
Vinculacién de Referidos

- - Convenios empresariales
PROVEEDORES Fortalecimiento de la|Desarrollo de nuevos |Incremento de los|Crecimiento en el P .
INTERNACIONALES . . . Contacto Permanente Online
marca comercial materiales ingresos mercado ) L .
(Devro) Vinculacién de Referidos
L Incremento  en las | Obtencion de la Tasa |Crecimiento en las | Sistemas de Gestién
Aumento de los indices | .. L. L .
ACCIONISTAS de rentabilidad utilidades de la|Minima de Retorno|ventas y optimizacién | empresarial
operacién esperada por ellos de los procesos Cultura Organizacional
Medios publicitarios
COMPETENCIA Internet
(Nacional: Flexospring, | Incremento en la cuota | Mayor rentabilidad en | Crecimiento y | Consecucion de Television
Minipacking. E de mercado Sus operaciones reconocimiento nuevos clientes

Internacional Peruplast)

Capacitaciones e
Investigaciones del Sector

CONSUMIDOR (Pymes,

Comprar empaques de

Promocién de sus

Convenios Empresariales

) excelente calidad . Generacion de valor | Servicio posventa | Estudios del Mercado Mundial
Medianas y grandes . productos y crecimiento
ajustados a sus N para su empresa oportuno Bases de datos
empresas) ) organizacional .
necesidades Benchmarking
. . . .. | Desarrollo de lazos |, L o
Proyeccion del pais|Fomentar la inversién . Vinculacién con Asociaciones
Desarrollo y " comerciales con e |
ESTADO o . como ente competitivo [en las empresas del Generacién de Clusteres
crecimiento econémico . . . empresas en los 5 .
a nivel mundial pais . Entidades Reguladoras
continentes
Rotacibn de carta , Relaciones Comerciales
Incrementar el ndmero | Incremento  en  las . ) Y
adecuada a los . . . . Mantener la estabilidad | Programas de financiacion
BANCOS L de clientes activos en | utilidades y los niveles | .. . -
propositos de la . . financiera Regulacion de las tasas de
. la entidad de rentabilidad . .
entidad interés

Fuente: Autoras del proyecto
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5.2 CONSTRUCCION DE CAMPOS DE BATALLA O CUADRO DE INTERES

Posterior a la definicion de cada uno de los actores relacionados con la empresa, se hace necesaria la definicién de cada uno

de los objetivos relacionados entre el actor social y las variables claves identificadas para ALICO. En la tabla 18se pueden

apreciar cada uno de los objetivos para el contraste de actores y los factores.

Tabla 18. Construccion de campos de batalla ALICO

# ACTORES/ Campo 1 Campo 2 Campo 3 Campo 4 Campo 5 Campo 6 Campo 7 Campo 8 Campo 9
CAMPOS DE BATALLA Servicio al cliente Capacidad de produccién | Calidad del producto | Innovacién en productos | Ampliacion de Mercados | Sistemas de Gestion y Control Gestion Cambios de la Infraestructura de
presupuestal tecnologia la empresa
1
RECURSO HUMANO MEJORAR AUMENTAR AUMENTAR FOMENTAR AUMENTAR IMPLEMENTAR Y MEJORAR IMPLEMENTAR APROVECHAR OPTIMIZAR
2
ACCIONISTAS MEJORAR OPTIMIZAR AUMENTAR FOMENTAR AUMENTAR IMPLEMENTAR Y MEJORAR IMPLEMENTAR APROVECHAR OPTIMIZAR
3
COMPETENCIA REDUCIR DISMINUIR DISMINUIR DISMINUIR DISMINUIR N.A N.A APROVECHAR INFLUIR
4
CONSUMIDOR MEJORAR AUMENTAR AUMENTAR FOMENTAR N.A INFLUIR INFLUIR APROVECHAR OPTIMIZAR
5
PROVEEDORES NACIONALES MEJORAR OPTIMIZAR FOMENTAR FOMENTAR INFLUIR IMPLEMENTAR Y MEJORAR INFLUIR APROVECHAR OPTIMIZAR
6
PROVEEDORES INTERNACIONALES MEJORAR OPTIMIZAR FOMENTAR FOMENTAR INFLUIR IMPLEMENTAR Y MEJORAR INFLUIR APROVECHAR OPTIMIZAR
7
ENTIDADES DE VIGILANCIA FOMENTAR OPTIMIZAR INFLUIR INFLUIR REGULAR INFLUIR INFLUIR INFLUIR INFLUIR
8
BANCOS N.A N.A FOMENTAR N.A FOMENTAR N.A INFLUIR INFLUIR INFLUIR

85




5.3 VALORACION DE ACTORES FRENTE A LOS OBJETIVOS

Tabla 19. Valoracién de actores

OLIPSOR-EPITAMACTOR

INFLUIR EN EL MEJORAMIENTO DE LA INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

Y]

N

N

N

1

N

<

OPTIMIZAR LA INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

N

vl

o

<

-3

"

<

INFLUIR SOBRE LOS CAMBIOS EN LA TECNOLOGIA

APROVECHAR LOS CAMBIOS EN LA TECNOLOGIA

INFLUIR EN LA IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION PRESUPUESTAL

o

IMPLEMENTAR SISTEMA DE GESTION PRESUPUESTAL

-2

2

INFLUIR EN EL MEJORAMIENTO DE LOS SISTMEAS DE GESTION

-2
-2
-2

IMPLEMENTAR Y MEJORARLOS SISTEMAS DE GESTION

A
—a
—a

REGULAR LA PENTRACION DEL MERCADO EN LA INOVACCION DE PRODUCTOS

2

FOMENTAR LA PENTRACION DEL MERCADO EN LA INOVACCION DE PRODUCTOS

a

-2
-2
-2

INFLUIR LA PENTRACION DEL MERCADO EN LA INOVACCION DE PRODUCTOS

a

DISMINUIR LA PENTRACION DEL MERCADO EN LA INOVACCION DE PRODUCTOS

=

AUMENTAR LA PENTRACION DEL MERCADO EN LA INOVACCION DE PRODUCTOS

a

INFLUIR EN LA INOVACCION DE PRODUCTOS

DISMINUIR LA INOVACCION DE PRODUCTOS

FOMENTAR LA INOVACCION DE PRODUCTOS

INFLUIR EN LA CALIDAD DEL PRODUCTO

FOMENTAREL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DEL PRODUCTO

DISMINUIR LA CALIDAD DEL PRODUCTO

3
2
2
—a

AUMENTAR LA CALIDAD DEL PRODUCTO

A
4
—a

DISMINUIR LA CAPACIDAD DE PRODUCCION

2
)
)
A
3

OPTIMIZAR LA CAPACIDAD DE PRODUCCION

-3

1

AUMENTAR LA CAPACIDAD DE PRODUCCION

—a

FOMENTAR MEJORAMIENTO DE LOS NIVELES DE SERVICIO AL CLIENTE

REDUCIR NIVELES DE SERVICIO AL CLIENTE

-3

A

A
A

MEJORARNIVELES DE SERVICIO AL CLIENTE

3

-2

a

2MAO

Accionista
Bancos

Invima,FDA

Devro

Rambal

Flexosprin
Minipack
Peruplast

Pymes

Med v Gran

86



5.4 ANALISIS DE CONVERGENCIAS- CONFLICTIVIDAD OBJETIVOS

Segun los resultados obtenidos, los cuales se muestran en la figura 4, es posible definir los

grupos de actores de la siguiente forma:

e Grupol: En el cual se presentan las convergencias mas importantes: accionistas,
recurso humano, entidades de vigilancia, como el INVIMA y la FDA, y los proveedores
internaciones y nacionales como DEVRO y RAMBAL

e Grupo 2: Recurso Humano, Medianas y grandes empresas, PYMES, DEVRO, Rambal y
Entidades de vigilancia.

e Grupo 3: Peruplast, Minipack y Flexospring.

e Grupo 4: Bancos

Figura 4. Convergencias entre actores

HOLOYIEY LId3-"HOSdIT 6@

Convergencias mas débiles
— Convergencias debiles
— Convergencias mediass
— Convergencias relativamente importantes
= Converaencias mas importantes

Fuente: Autoras del proyecto
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En la figura 5 se observa que divergen los actores: Peruplast, Minipack, Flexospring, Rambal,
Devro, recurso humano y entidades de vigilancia. A la vez con otros puntos de divergencia
relativamente importantes y no tan fuertes se puede observar el grupo de actores: Minipack,
pymes, medianas y grandes empresas.

Figura 5. Divergencias entre actores

Invirma.FDA

Med y Gran — ]
8
c
T
Ay 1]
\ o]
BN 7z
\ f
\ T
Bancos \\ 5
~\ E
:
Q
A

Divergencias mas débiles
— Divergencias débiles
— Divergencias medias
= Divergencias relativamente importantes
== Divergencias mas imporiantes

Fuente: Autoras del proyecto
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De la figura 6 se puede concluir que las distancias netas mas importantes son entre accionistas,
Devro (proveedor internacional) y recurso humano. Como siguientes actores cercano a estas se

encuentra Rambal y Pymes, su vez medianas, grandes empresas y entidades de vigilancia.

Figura 6. Distancias Netas entre Actores

Flexosprin

2335

invima,FDA

Minipack

HOLOWIEY LId3-"H0SdIT @

Distancias netas mas débiles
— Distancias netas débiles
— Distancias netas medias
= Distancias netas relativamente importantes
== Distancias netas mas importantes

Fuente: Autoras del proyecto
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5.5 PODER DE LOS ACTORES

La tabla 20 representa las Max. De influencias Directas e Indirectas (MMIDI), donde se puede
observar que los actores de mayor influencia son: accionistas, recurso humano, pymes y

Minipack

A su vez los actores de mayor dependencia son: Entidades de vigilancia, bancos, Flexospring,

asi como las Medianas y grandes empresas.

Tabla 20. Poder de los actores

>| w| 5| O | =D |l | Ul ==
8| 812|128 T 8|2 8l5)8|s
MMIDI % A ° | g 218 E—, & E) =
> :(U> 5 - %
Accionista [0 4 4 3 3 4 4 3 3 3 4 35
Bancos 3 Jo I3 2 J2 [3 I3 J2 I3 [2 I3 |26
Invima,FDA [3 [3 Jo [2 J2 [3 3 [3 3 [3 [3 [28
Devro 3 [3 |3 Jo [2 I3 [3 [3 [3 |3 [3 [29 |
Rambal 3 [3 I3 2 Jo [3 I3 [3 [3 [3 [3 [29 |-
RH 4 14 |4 |3 |3 Jo |4 |3 |3 |3 [4 |35 |a
Flexosprin_ |3 |3 |4 [2 [3 [3 |o [2 [3 [3 |3 [29 |3
Minipack 3 (4 |3 [3 [4 [3 |3 [0 [3 [3 [3 [32 |%
Peruplast [3 [3 [4 [2 [3 [3 [3 [2 o [2 [3 [28 |3
Pymes 3 [4 J4 4 13 [3 3 [3 [3 Jo [3 [33 |5
MedyGran [3 [3 [3 [2 3 [3 3 [3 3 [3 Jo [29 g
DMAXi 31 [34 |35 [25 |28 [31 [32 [27 [30 [28 [32 [333]=

Fuente: Autoras del proyecto

. En la figura 6 se muestra la cantidad de influencia que un actor ejerce sobre los demas, sin dejarse
influenciar por éstos, es decir, que el actor con mas fuerza son los Proveedores Nacionales, son el actor
que influencia el comportamiento de los demas sin dejarse influenciar por los demés actores. Influencia
un 40% mas, mientras que los bancos apenas influencian un 50% del valor promedio. Esto es
probablemente debido a que los proveedores de materias primas nacionales para Alico, como empresas
proveedoras de plasticos tienen un gran nicho de mercado tanto a nivel nacional como internacional, y
por esto los actores analizados no los influencian mucho, mientras que las decisiones de estos
proveedores si afectan directamente la economia del sector
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Figura 7.Histograma de relaciones de fuerza MIDI

Proveedores Nacionales (Rambal) |

Minipack ]

Recurso Humano (Empleados y M ]

Proveedor Intemacional Devro |

Accionistas |

Pymes ]

Medianas y Grandes Empresas |

Flexospring j

Entidades de Vigilancia (Invima, F |

Peruplast (Competidor Internacion |

Bancos [0,5 ]

HOLOVAFVLId3-HOSdIT®

Fuente: Autoras del proyecto

5.6 AMBIVALENCIA

Dos actores pueden tener entre ellos posiciones convergentes sobre ciertos objetivos vy
divergentes sobre otros. Su posicion es entonces ambivalente. Si se quieren aliar, deberan
trabajar sobre los objetivos en comun y dejar de lado los objetivos que les separan.

La ambivalencia de actores se construye a través de tres indicadores de equilibrio utilizando
respectivamente sus posiciones simples, valoradas, después valoradas y ponderadas.

0: el actor no es ambivalente, es decir, nunca cambia de posicion frente a las hipotesis, frente a

todos es positivo o frente a todos es negativo.

1: el actor es totalmente ambivalente, en la mitad de las hipétesis tiene posicion positiva y en la

otra mitad presenta posicion negativa
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En el histograma representado en la figura 8 se alerta sobre cuéles de estos actores son neutros ante la
posicién con la Empresa, lo cual lleva a concluir que los jugadores mas riesgosos para trabajar son los

competidores Peruplast y Flexospring, ya que son los que mas cambian de posicién frente a las hipétesis

Figura 7. Matriz de Ambivalencia entre actores

Flexospring ]
Peruplast (Competidor Intenacion |
Minipack [0.3 |
Proveedores Nacionales (Rambal) j
Proveedor Interacional Devro ]
Medianas y Grandes Empresas ]
Pymes ]
Accionistas ]
Bancos | ®
©
T
3
Entidades de Vigilancia (Invima, F ] Fd
5
7
Recurso Humano (Empleados y M ] S
9
o
X

Fuente: Autoras del proyecto
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6. ANALISIS DE FUTUROS
6.1 ANALISIS DE FUTUROS PROBABLES

Teniendo en cuenta el conocimiento de las personas participantes en los estudios para la
determinacion de las estrategias a utilizar en un proyecto o empresa, es posible determinar los
mejores caminos para que la entidad logre desarrollar las iniciativas que permitan cumplir con

los objetivos estratégicos propuestos.

6.1.1 Aplicacién del Método SMIC

En la tabla 21 se aprecian los elementos de entrada para el desarrollo de la metodologia SMIC,
detallando la situacién actual de la empresa en cuanto a cada una de sus variables y

contrastandola con una situacion futura deseable para ALICO.

Tabla 21. Descriicién de eventos

Dentro del plan de formacion de la
empresa, se brinda la suficiente
capacitacion interna al personal
para que cuente con el
conocimiento necesario para
ofrecer al cliente una asesoria que
E1l Servicio al sea percibida como valor agregado,
cliente sin embargo existen deficiencias e
insatisfacciones por tiempos de
entrega y en menor porcentaje por
defectos de calidad en el producto

Aumentar los niveles de
satisfaccion del cliente a un 98%
para el 2015

terminado. Actualmente el
indicador de servicio al cliente esta
en el 95%

En el 2015 se lograra consolidar
una participacion de mercado del
10% (Participacion actual del lider
del mercado)

En la actualidad la empresa cuenta
con 7 puntos de venta y es posee
el 5% del mercado.

Ampliacién de

E2 Mercados
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En laactualidad MO SE rener implementado en el afio
presupuestan las operaciones para . =,
. 2015 un sistema de gestién
L cada una de las é&reas de la
Gestion . presupuestal para la empresa, que
E3 empresa, la empresa destina sus . R
presupuestal . permita la organizacion de los
egresos dependiendo las ) )
; recursos financieros en pro del
necesidades que se van 8 .
crecimiento de todas sus areas.
presentando
Actualmente Alico produce a través
Capacidad de | de procesos tercerizados un 130% | Aumentar la capacidad productiva
E4 o . )
produccion de lo que esta en capacidad de | de la planta en un 200%
producir.
En la actualidad, la calidad del
producto es muy buena, lo cual ha
E5 Calidad del permitido la plena satisfaccion del | Lograr un indice del 2% en quejas
producto cliente los niveles de quejas por | por defectos de fabricacion.
defectos de fabricacion estan por
debajo del 5%
Se cuenta con un grupo activo de
I1+D y se han realizados alianzas
con universidades como la EAFIT
o para el disefio de nuevos A 2015, contar con materias primas
Innovacion en . S -
E6 materiales y aplicaciones. para empaques flexibles que sean
productos - ¢
Adicionalmente la empresa biocompostables.
participa en eventos del sector para
conocer los avances y las
oportunidades de mejora.
En la actualidad la empresa cuenta
con una base tecnologica en | Adquirir maquinaria de mayor
E7 Cambios de la | impresién de alta tecnologia pero | capacidad de produccién en el area
tecnologia su magquinaria actualmente no llega | de extrusion y sellado para el afio
a suplir las necesidades vy | 2015
tendencias demandadas.
Certificarse al 2015 en Sistemas
Sistemas de En la actualidad se cuenta con un doiu Ga?:isél:gl \'(A ?obr:te;rtilonySisSt:Imug
E8 Gestion y SGC bien estructurado al cual se le | - cHPack . :
L informatico que integre los médulos
Control hace auditoria cada 6 meses . . : .
de facturacion, pedidos, inventarios
y cartera
Actualmente la empresa no cuenta | A 2015 realizar la adecuaciéon y
con suficiente espacio en las | ampliacién vertical de las
E9 Infraestructura | instalaciones para el eficaz | instalaciones de Ila empresa,
de la empresa | desarrollo de sus labores disponer de tres pisos adicionales
para la ejecucién de las actividades
econdmicas de la empresa

Fuente: Autoras del proyecto
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En la tabla 22 se desarrollan las hipétesis relacionadas con cada uno de los eventos que se

describieron anteriormente.

Tabla 22. Eventos e hip6tesis

El Servicio al ¢, Qué probabilidad hay aumentar los niveles de satisfaccion del cliente a
cliente un 98% para el 2015?
o ¢, Qué probabilidad hay que en el 2015 se logre consolidar una
Ampliacién de R R P
E2 participacion de mercado del 10% (Participacion actual del lider del
Mercados
mercado)?
Gestién ¢, Qué probabilidad hay de tener implementado en el afio 2015 un sistema
E3 de gestion presupuestal para la empresa, que permita la organizacion de
presupuestal : . o A
los recursos financieros en pro del crecimiento de todas sus areas?
E4 Capacidad de | ¢Qué probabilidad hay de aumentar la capacidad productiva de la
produccion empresa en un 200%7?
E5 Calidad del ¢, Qué probabilidad hay de lograr un indice del 2% en quejas por defectos
producto de fabricacién?
Innovacién en | ¢Qué probabilidad hay de contar con materias primas para empaques
E6 X .
productos flexibles que sean biocompostables a 20157
E7 Cambios de la | ¢Qué probabilidad hay de adquirir maquinaria de mayor capacidad de
tecnologia produccion en el &rea de extrusion y sellado para el afio 2015?
Sistemas de ¢, Qué probabilidad hay de certificarse al 2015 en Sistemas de Gestion
ES8 Gestion y Ambiental y Salud Ocupacional. Y contar con Sistema informatico que
Control integre los médulos de facturacion, pedidos, inventarios y cartera?
¢ Qué probabilidad hay realizar la adecuacion y ampliacion vertical de las
Infraestructura | : . . X -
E9 instalaciones de la empresa, disponer de tres pisos adicionales para la
de la empresa | _. e s .
ejecucion de las actividades econdmicas de la empresa a 2015?

Fuente: Autoras del proyecto

En la tabla 23 se muestran los expertos que participaron en la evaluacion de los eventos.

Rafael Gémez

Tabla 23. Expertos participantes

Coordinador Logistico Logistica

Mauricio Ramirez

Coordinador punto de venta Mercadeo
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Cada experto luego de una sensibilizacion en el tema se les solicitd diligenciar el formato
correspondiente al Anexo 1, y en los Anexos 2, 3, 4,5y 6 se observan los resultados de cada

Luz Aida Grisales

Asesor Comercial

Comercial

Laura Mora Coordinadora Administracion Administrativo
Patricia Henao Orozco Asesor Comercial Comercial
Dennys Vidal Vesga Asesor Comercial Comercial

experto.

Una vez obtenidas las respuestas se hall6 el valor promedio para cada evento del cual se

obtuvieron los resultados mostrados en la tabla 24

Tabla 24. Andlisis de eventos

Rafael Mauricio Luz Aida Laura | Patricia Henao | Dennys Vidal | Probabilidad

Goémez Ramirez Grisales Mora Orozco Vesga Promedio
El 0,5 0,35 0,55 0,3 0,6 04 0,45
E2 0,4 0,55 0,65 0,8 0,7 0,2 0,55
E3 0,6 0,7 0,6 0,5 0,5 0,7 0,6
E4 0.8 0,5 0,6 0.8 04 0,5 0,6
E5 0,5 0,7 0,4 0,8 0,6 0,9 0,65
E6 0,2 0,4 0,7 0,5 0,4 0,5 0,45
E7 0,6 0,4 0,9 0,6 0,8 0,6 0,65
E8 0,71 0,8 0,8 0,65 0,5 0,8 0,71
E9

0,55 0,65 0,4 0,75 0,65 0,9 0,65

Fuente: Autoras del proyecto
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Tabla 25. Probabilidad de implementacién de eventos

Servicio al cliente ¢Aumentar los niveles de satisfaccion del cliente a un 98% para el 2015? 0,45
Ampliacién de ¢ Qué probabilidad hay que en el 2015 se logre consolidar una participacion de mercado del 10%
S . 0,55
Mercados (Participacion actual del lider del mercado)?
Gestion ¢Qué probabilidad hay de tener implementado en el afio 2015 un sistema de gestidon
presupuestal presupuestal para la empresa, que permita la organizacion de los recursos financieros en pro del 0,6
crecimiento de todas sus areas?

Capacidad de ¢ Qué probabilidad hay de aumentar la capacidad productiva de la empresa en un 200%? 06
produccién )
Calidad del N2 . I o . s
producto ¢, Qué probabilidad hay de lograr un indice del 2% en quejas por defectos de fabricacion? 0,65
Innovacion en ¢Qué probabilidad hay de contar con materias primas para empaques flexibles que sean 045
productos biocompostables a 2015? '
Cambios de la ¢, Qué probabilidad hay de adquirir maquinaria de mayor capacidad de produccién en el area de 065
tecnologia extrusion y sellado para el afio 20157 '
Sistemas de ¢Qué probabilidad hay de certificarse al 2015 en Sistemas de Gestion Ambiental y Salud

- Ocupacional. Y contar con Sistema informatico que integre los mddulos de facturacion, pedidos,
Gestion y Control . : 0,71

inventarios y cartera?

Infraestructura de la | ¢ Qué probabilidad hay realizar la adecuacion y ampliacion vertical de las instalaciones de la
empresa empresa, disponer de tres pisos adicionales para la ejecucién de las actividades econémicas de 0,65

la empresa a 2015?

Fuente: Autoras del proyecto
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Para efectos del andlisis a través del software SMIC se tuvo en cuenta Unicamente las hipotesis
de la tabla 26.

Tabla 26.Hiiétesis del estudio

¢Aumentar los niveles de satisfaccion del cliente a un 98% para el 2015? H1

¢, Qué probabilidad hay que en el 2015 se logre consolidar una participacion de

L . H2
mercado del 10% (Participacion actual del lider del mercado)?

¢ Qué probabilidad hay de tener implementado en el afio 2015 un sistema de
gestion presupuestal para la empresa, que permita la organizacion de los recursos H3
financieros en pro del crecimiento de todas sus areas?

¢ Qué probabilidad hay de aumentar la capacidad productiva de la empresa en un

200%7? H4

¢ Qué probabilidad hay de certificarse al 2015 en Sistemas de Gestion Ambiental y
Salud Ocupacional. Y contar con Sistema informatico que integre los médulos de H5
facturacion, pedidos, inventarios y cartera?

¢Qué probabilidad hay realizar la adecuacion y ampliacion vertical de las
instalaciones de la empresa, disponer de tres pisos adicionales para la ejecucion de H6
las actividades econémicas de la empresa a 2015?

Fuente: Autoras del proyecto

A cada hipétesis se le dio la probabilidad promedio obtenida segun los expertos tal y como lo
muestra la tabla 27.

Tabla 27.probabilidad promedio de las Hipotesis
1:H1 0,45
2:H2 0,55
3:H3 0,6
4:H4 0,65
5:H5 0,71
6: H6 0,75

Fuente: Software SMIC
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Posteriormente se realiz6 un analisis de las probabilidades de realizacion y de no realizacion
como se muestra a continuacion.

Tabla 28. Probabilidades condicionales Sl realizacion.

©
T F 3 & & 3¢
1:H1 |0,45]0,55 (0,6 |0,65(0,7 |0,75 %
2:H2 [1 fos5[1 [1 |1 |4 §
3:H3 [0,45]0,55[0,6 [0,65[0,7 [0,75 |3
4:H4 [+ [+ [1 Joes]|1 [1 |®
5:H5 |0,45]0,55(0,6 |0,650,71[0,75 |
6:H6 [1 [+ [+ [t [1 Jo75|3
Fuente: Software SMIC
Tabla 29. Probabilidades condicionales NO realizacion.
©
T T § F § &3
1:H1 [0 |0,55(0,6 |0,65]|0,750,8 %
2:H2 [045[0 |06 [0,65]0,75(0,8 :::
3:H3 [o45/0 Jo [o65[075]0,1 |3
4:H4 lo45(0 |06 [0 [0,75(0,8 |3
5:H5 0,450,55|0,6 |065[0 |08 |X
6:H6 [045[0 [06 [0 [0,75]0 |Z

Fuente: Software SMIC

A partir de dicha informacién ingresada al SMIC se obtuvieron los resultados mostrados en la
figura 8.
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Figura 8. Histograma de los extremos

Histograma de los extremums (TODOS)

33 -011111
03 - 111101
09 - 110111
30 - 100010
17 - 101111
06 - 111010
07 - 111001
08 - 111000
02 -111110
10 - 110110
11 - 110101
12 - 110100
13 - 110011
14 - 110010
15 - 110001
16 - 110000
01 -111111
18 - 101110
19 - 101101
20 - 101100
21 -101011
22 - 101010
23 - 101001
24 - 101000
25 -100111
26 - 100110
27 - 100101
28 - 100100
29 - 100011
04 - 111100
31 - 100001
32 - 100000
05 -111011
34 - 011110
35 -011101
36 - 011100
37 - 011011
38 - 011010
39 - 011001
40 - 011000
41 - 010111
42 - 010110
43 - 010101
44 - 010100
45 - 010011
46 - 010010
47 - 010001
48 - 010000
49 - 001111
50 - 001110
51 - 001101
52 - 001100
53 - 001011
54 - 001010
55 - 001001
56 - 001000
57 - 000111
58 - 000110
59 - 000101
60 - 000100
61 - 000011
62 - 000010
63 - 000001
64 - 000000

] min

B max

0,092] 0,181

==0.019]

k0.016]

0,009

lo]

[5.0.015]

0,013

0,033

0,109

0,033]

0,134]

0,064)

Il 0.006]

0,008

0,042]

0,093

0,039

Fuente: Autoras del proyecto
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6.1.2 Descripcion del escenario tendencial

Estos resultados indican que el escenario TENDENCIAL es decir el mas probable, tiene un
porcentaje de probabilidad promedio del 21% en el cual nos muestra que se darian las
siguientes hipotesis:

e En el 2015 se lograra consolidar una participacion de mercado del 10% (Participacion
actual del lider del mercado)

e Tener implementado en el afio 2015 un sistema de gestion presupuestal para la
empresa, que permita la organizacion de los recursos financieros en pro del crecimiento
de todas sus areas.

e Aumentar la capacidad productiva de la planta en un 200%

o Certificarse al 2015 en Sistemas de Gestion Ambiental y Salud Ocupacional. Y contar
con Sistema informéatico que integre los modulos de facturacion, pedidos, inventarios y
cartera

e A 2015 realizar la adecuacion y ampliacién vertical de las instalaciones de la empresa,
disponer de tres pisos adicionales para la ejecucion de las actividades econémicas de la
empresa.

Y nos muestra que en este escenario que es el mas probable no se lograria la hipétesis en la
cual se pretende:

e Aumentar los niveles de satisfaccion del cliente a un 98% para el 2015

6.1.3 Descripcion del escenario apuesta

El escenario APUESTA tiene una probabilidad del 13,4%. Es decir que aunque hay mayor
probabilidad de que se lleve a cabo el escenario tendencial en el cual no se lograria aumentar
los niveles de satisfaccion a un 98%, tenemos una probabilidad del 13,4% de lograr que se

lleven a cabo todas las hip6tesis planteadas.
En este escenario la situacion seria que la empresa lograria:

e Aumentar los niveles de satisfaccion del cliente a un 98% para el 2015
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e En el 2015 se lograra consolidar una participacion de mercado del 10% (Participacion
actual del lider del mercado)

e Tener implementado en el afio 2015 un sistema de gestion presupuestal para la
empresa, que permita la organizacion de los recursos financieros en pro del crecimiento

de todas sus areas.
¢ Aumentar la capacidad productiva de la planta en un 200%

o Certificarse al 2015 en Sistemas de Gestion Ambiental y Salud Ocupacional. Y contar
con Sistema informatico que integre los médulos de facturacion, pedidos, inventarios y

cartera

e A 2015 realizar la adecuacion y ampliacion vertical de las instalaciones de la empresa,
disponer de tres pisos adicionales para la ejecucion de las actividades econdmicas de la

empresa.

Para lograr analizar las iniciativas a plantear para llegar al escenario deseado en el cual se
cumplen todas las hipétesis, se llevo a cabo mentalmente un ejercicio en el cual se analizo.

¢, Qué se hizo o qué se dejo de hacer para haber llegado a dicho escenario?

En la tabla 30 se describen los componentes del escenario apuesta de ALICO que deben

tenerse en cuenta para poder alcanzarlo.
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Tabla 30. Ejercicio Mental del escenario Apuesta

Causas por las cuales la

Consecuencias para la

EVENTO organizacion llegé al escenario organizacion derivadas de haber
apuesta arribado al escenario apuesta
L, - Mejor flujo de informacién entre
- Atenciébn oportuna de los .
e . el cliente y la empresa, redundando
requerimientos 'y quejas de los X )
A en relaciones comerciales fuertes y
clientes
duraderas
- Generacion de valores

JAumentar los niveles de
satisfacciéon del cliente a un
98% para el 201572

agregados para los clientes de la
empresa y cuanto a productos y
servicios

- Posible captacion de mas
clientes por la buena reputacion de
la empresa

- Disponibilidad de producto para
la atencion de pedidos

- Implementacion de
herramientas  software para el
manejo de las relaciones con el
cliente 0o CRM

¢ Qué probabilidad hay que
en el 2015 se logre
consolidar una participacion

- Incursién en sectores

econdémicos desatendidos

- Ampliacion de la capacidad de
produccién

- Capacitacion constante de la

- Adquisicion  de

maquinas con un mayor nivel de

nuevas

% | fuerz ven S
de .m.ercgglo del 1,0A) uerza de ventas eficiencia
(Participacion actual del lider
del mercado)? - Consolidacion y mejoramiento | - Mayor inversion en
del servicio al cliente investigacion y desarrollo

Qué probabilidad hay de |- Andlisis de los requerimientos
Implementar a 2015 un|financieros de cada uno de los|- Reduccion de costos
sistema de gestion | procesos
presupuestal para la
empresa, que permita la C e,

P q P - Concientizacion acerca de la|- Identificacion de las

organizacion de los recursos
financieros en pro del
crecimiento de todas sus
areas?

importancia de realizar presupuestos
en los procesos

necesidades financieras de cada
proceso

¢Qué probabilidad hay de
aumentar la  capacidad
productiva de la empresa en
un 200%7?

- Inversibn en maquinaria mas
eficiente para los procesos de
produccién

- Mayores
empresa

ingresos para la

- Contratacién y capacitacion de
nuevos empleados en el éarea de
produccién

- Mayor fortalecimiento de las
relaciones con los proveedores de
materias primas

- Ampliacion de
produccién

la planta de

- Mejoramiento de la cadena
logistica para la entrega de los
pedidos a los clientes

¢Qué probabilidad hay de
lograr un indice del 2% en
quejas por defectos de
fabricacion?

- Implementacién y mantenimiento
de procesos de control de calidad
durante toda la cadena de produccion

- Consolidacién de las relaciones
con los clientes

- Mejor seleccion de las materias
primas para la produccion

- Reconocimiento de los
productos de la empresa como de
buena calidad

- Implementacion de planes de

- Mayor aprovechamiento de los

mantenimiento de la maquinaria y |recursos de produccion; menos
equipo despilfarro y reprocesos
¢Qué probabilidad hay de |- Inversién continua en |- Generacion de  ventajas
contar con materias primas | investigacion y desarrollo competitivas
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EVENTO

Causas por las cuales la
organizacion llegé al escenario
apuesta

Consecuencias para la
organizacion derivadas de haber
arribado al escenario apuesta

para empaques flexibles que
sean biocompostables a
20157

- Participacion en ferias de
tecnologia relacionadas con el sector

- Mayor potencial para atender
nuevos clientes

- Capacitacion del grupo
investigador y firma de convenios con
universidades para adelantar
proyectos de investigacion

¢Qué probabilidad hay de
adquirir maquinaria de mayor
capacidad de produccion en
el area de extrusion y sellado
para el afio 2015?

- Realizacion de andlisis para la

adquisicion de la  maquinaria L -
- Mayor eficiencia en produccién

adecuada para los procesos de

produccién

- Inyeccién de capital por parte de
los inversionistas

- Menores niveles de defectos

- Consecucion de proveedores
que ofrezcan las maquinas requeridas
a precios competitivos

- Mayor calidad en los productos

¢Qué probabilidad hay de

- Generaciéon de compromiso en el
personal de cada proceso

- Aseguramiento de la calidad de
los procesos

- Inversion en la implementacion
de mejoras destinadas al
cumplimiento de los requisitos de las
normas

- Evidencia del cuidado del
medio ambiente y responsabilidad
social empresarial

- Apoyo de la gerencia en el
desarrollo y crecimiento
organizacional mediante la gestion de
los procesos

- Mayor control de los procesos

certificarse al 2015 en
Sistemas de Gestion
Ambiental y Salud
Ocupacional. Y contar con
Sistema  informatico que
integre los modulos de
facturacion, pedidos,
inventarios y cartera?

¢Qué  probabilidad hay
realizar la adecuacién vy

ampliacion vertical de las
instalaciones de la empresa,

disponer de tres pisos
adicionales para la ejecucion
de las actividades

econdémicas de la empresa a
2015?

- Inyeccion de capital para el
desarrollo de las obras

- Mejor nivel de respuesta

- Disefio adecuado de los cambios
a aplicar

- Proyeccion de la empresa y
mejoramiento  de los procesos
productivos

Fuente: Autoras del proyecto

Luego de analizar las situaciones que podrian estar asociadas al escenario apuesta tal y

como se mostré en la tabla anterior, este se podria plantear de la siguiente manera:

“La vision de ALICO como organizacién competitiva esta en el crecimiento sostenido,
ampliacion de la participacion de mercado y mejoramiento continuo de los procesos de
produccion. Las metas de la organizacién se lograran consolidar en la medida en que se
implementen consistentemente una serie de actividades relacionadas con las areas de

mercadeo y produccion.
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El tomar la decision de llevar cabo un analisis profundo de la situacion actual de la
empresa ha permitido determinar cuéles son los factores que mas inciden en su adecuado
desempenfio, permitiendo la posibilidad de aprovecharlos al maximo para que este se
optimice.

Dado que el principal indicio para determinar la satisfaccion del cliente es la entrega a
tiempo de los pedidos realizados por ellos, es necesario asegurarse que la empresa sea
capaz de cumplir con esta condicion con el fin de poder mantener el nivel de satisfaccion
que se han conseguido hasta el momento y consolidarlo en un 98%. Para poder llevar a
cabo este cometido, es necesario aumentar la capacidad productiva de la empresa en un
200% mediante la adquisicibn de maquinaria mas eficiente, buscando reemplazar al
menos el 80% de los equipos usados en el area de extrusion y sellado, sumando a esto la
capacitacion del personal de los procesos productivos con el fin de asegurar
adicionalmente la calidad de estos.

Esta vision preliminar obliga a ALICO a incrementar las instalaciones en las cuales
desarrolla sus procesos pensando en todo momento en brindarle al cliente el mejor
producto al cliente, minimizando el nivel de quejas de estos ultimos por defectos de
fabricacion, apuntando al crecimiento del porcentaje de participacion el cual se espera y

ascienda a 10%.

El incremento en los niveles de produccién debe estar acompafiado de mejores y precisos
procesos de gestion presupuestal, asi como software para el manejo de la informacion
global de la empresa tales como SAP o EPICOR, sin dejar de lado la innovacion, el

cuidado de la salud de los trabajadores y el cuidado de/ medioambiente”.

6.2 ANALISIS DE FUTUROS POSIBLES

Teniendo en cuenta el comportamiento de ALICO durante el tiempo de trabajo y
crecimiento organizacional desde su fundacion, asi como las iniciativas de la gerencia
para el aumento de la competitividad de la empresa, es posible disefiar escenarios en los

cuales, dependiendo de la tendencia futura de las variables més relevantes que afectan a
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ALICO, se puede determinar de qué manera podria responder la empresa ante dichos

eventos.

6.2.1 Ejes de Schwartz

A continuacion se realizar4 e andlisis de los factores mas importantes resultantes del
estudio MICMAC y se aplicaré la metodologia de Peter Schwartz con el fin de determinar
los escenarios posibles dependiendo de si las variables se encuentran en estado positivo

0 negativo.

En la tabla 29 se presentan las variables mas relevantes que afectan a la empresa
agrupadas en 2 familias; mercadeo y produccion, con el fin de hacer mas facil y practico el
estudio.

Tabla 31. Agrupacion de las variables mas relevantes del analisis estructural

1 | Servicio al cliente

MERCADEO 2 | Ampliaciéon de Mercados

3 | Gestion presupuestal
|

Capacidad de produccion

Calidad del producto

PRODUCCION

Cambios de la tecnologia

1
2
3 | Innovacién en productos
4
5

Sistemas de Gestién y Control

6 | Infraestructura de la empresa
Fuente: Anélisis MICMAC

En la tabla 30 se establecen los escenarios segun el comportamiento de cada familia de
variables, dejando una descripcién completa de cada uno de ellos y los caminos que se

pueden presentar para la operacién de ALICO.
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Tabla 32. Andlisis de escenarios

Mercadeo (+) / Produccién (+) OPTIMISTA

Este escenario plantea la mejor situacion para la

Aumento del indice de satisfaccién de los
clientes.

empresa en la cual se posee la capacidad de
produccion adecuada para cumplir oportunamente
con los pedidos de los clientes dado que la planta de
produccion tiene la suficiente capacidad para cubrir
todos los pedidos emanados por la base de clientes
de ALICO, haciendo uso de su cadena logistica para
mantener en lo mas alto la satisfaccion de los clientes
de la empresa, logrando asi el cumplimiento de los
objetivos y metas propuestos como organizacion.

Disminucion de los tiempos de entrega

Aumento de la capacidad de produccién

Capitacion de nuevas oportunidades de
mercado

Mayor posicionamiento de la empresa en el
mercado

Mejoramiento de los sistemas de

produccién

Fortalecimiento de la cadena logistica

Mercadeo (-) / Produccion (-) PESIMISTA

Los motivos que llevarian a la empresa a que cayera
en esta situacion seria la mala administracion de los
procesos de produccion, la falta de innovacién en los
productos ofrecidos al mercado, el fortalecimiento de
los competidores en detrimento de la cuota de
mercado de ALICO, la deficiente capacitacion al
grupo de mercadeo y produccién, el debilitamiento de
la cadena logistica, seguido del incumplimiento a los
clientes y la ampliacion de los tiempos de entrega de
pedidos. Se evidencia una completa desorganizacion
y falta de liderazgo en el 4rea comercial y productiva
de la organizacion.

Insatisfaccion y pérdida de clientes

Disminucién de la cuota de mercado

Pérdida de la capacidad de reaccién para
la atencién de las solicitudes de los clientes

Incumplimiento de las metas vy

presupuestos de ventas

Despilfarro en los procesos productivos

Caos organizacional

Mercadeo (-) / Produccio

n (+) ALTERNO

El area de produccién presenta una operacion
consistente, alimentada por la informacién de pedidos
proveniente del grupo de mercadeo, sin embargo los
responsables de este procesos no realizan sus
actividades adecuadamente tales como el
seguimiento a los pedidos, tramite y solucion de
guejas y reclamos, planificacion de entregas,

Exceso de inventarios

Pérdida de liderazgo

Insatisfaccion y pérdida de clientes

Disminucion de las ventas

Disminucion de la cuota de mercado
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despachos a tiempo o capacitacién del grupo de
trabajo.

Desestabilizacion organizacional

Pérdidas a nivel financiero

Mercadeo (+) / Produccién (-) ALTERNO

El area de produccion presenta deficiencias notables
para el cumplimiento de las especificaciones de los
clientes, no son consistentes los procesos de
investigacién y desarrollo, la maquinaria utilizada no
funciona adecuadamente debido a la falta de planes
de mantenimiento eficaces, la tecnologia usada en
produccién no es acorde al volumen de pedidos, se
presentan deficiencias de calidad y el equipo de
trabajo se encuentra insatisfecho.

Incumplimiento en la entrega de pedidos

Aumento de las quejas por parte de los
clientes

Insatisfaccion y pérdida de clientes

Despidos y rotacion de personal

Cancelacion de pedidos por parte de los
clientes

Disminucién de la cuota de mercado

Fuente: Autoras del proyecto
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7. FORMULACION

7.1 FORMULACION DE ACCIONES ESTRATEGICAS

Luego de superar la fase de analisis previo y definicion de escenarios y eventos que
podrian afectar el futuro estratégico de ALICO, es hora de definir las iniciativas

estratégicas permitira a la empresa el cumplimiento de sus metas como organizacion.

En la tabla 31 se aprecian cada uno de los objetivos estratégicos junto a sus iniciativas
estratégicas, las cuales mas adelante se priorizaran con el fin de implementar en primera

instancia aquellas que sean de facil materializacion.

Tabla 33. Iniciativas estratégicas

e Aumentar en un 10% la cantidad de asesores para prestar el
mejor servicio y mas personalizado a los clientes.

e Implementar un cronograma de capacitaciones: En el exterior
para los asesores con mejor rendimiento y nacional o virtual para
los demas asesores, con el fin de conocer las tendencias y
lanzamientos de empaques a nivel internacional

e Realizar un diplomado en ventas para todos los asesores de
todas las ciudades del pais.

H1: A 2015, Aumentar los | ¢ Implementar un sistema que permita controlar la cantidad de

niveles de satisfaccién visitas realizadas por los asesores y a su vez medir la
del cliente por productividad de la visita, y el nivel de satisfaccion del cliente.
Acompafiamiento del

personal de Alico. e Crear un departamento exclusivo de telemercadeo que funcione

como apoyo para el personal comercial.

o Disefiar un formato que permita mostrar al cliente los consumos a
la fecha para ayudarle a llevar la programacion de sus pedidos.

e Mantener el plan de control de inventarios y programaciones con
el fin de tener siempre disponible producto en las diferentes lineas
de Comercializacion.

e Realizar un estudio de los reclamos con el fin de definir las fallas
en los procesos de ALICO.
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H2: A 2015, lograr
consolidar una mayor
participacion de mercado

Abrir 10 puntos de venta alrededor del pais

Realizar cada 9 meses analisis de la competencia, con el fin de
evidenciar sus debilidades y potencializar las fortalezas de
ALICO.

Exhibir en los puntos de venta las soluciones del portafolio de
productos y servicios de ALICO; caracteristicas y bondades de
cada uno de los productos que hacen parte de la empresa y que
sirva de herramienta primera para que los asesores puedan
brindar una informacién completa a los clientes acerca las
caracteristicas del portafolio de ALICO.

Realizar un programa de retencién de clientes que permita
sostener las operaciones realizadas en el mercado alimentos
mediante un excelente servicio al cliente, innovacion de
productos, atencion de quejas, precios competitivos y asesores
de producto suficientemente capacitados.

Desarrollar productos para la atencién de todos los sectores de la
economia que en el momento se encuentran desatendidos tales
como pasteleria y reposteria, resinas dentales, farmacéutico y
Naturista, construccion, textil, asi como los restaurantes y hoteles.

Buscar participacion en mercados potenciales como: Jabones en
polvo, congelados, lacteos, productos de aseo ( Papel Higiénico,
toallas...), arroces, vegetales y camarones

Participar constantemente en ferias y realizar investigaciones de
mercados que permitan abstraer informacion importante en
cuanto a los movimientos y cambios del mismo.

Realizar un adecuado Merchandising en el punto de venta
mediante la adaptacibn de los productos exhibidos en las
goéndolas y su presentacién apropiada.

H3: Implementar a 2015
un sistema de gestién
presupuestal para la
empresa, que permita la
organizacion de los
recursos financieros en
pro del crecimiento de
todas sus areas

Planear los egresos anuales con el fin de sostener y controlar los
precios garantizando los margenes esperados por la compafiia.

Realizar un analisis de las partidas que utilizan los procesos para
su efectivo desempefio

Programar mediante una herramienta software la automatizacion
de los presupuestos para cada proceso

Brindar la capacitacion necesaria a los lideres de proceso para la
implementacién de los presupuestos en los procesos

H4: Aumentar la
capacidad productiva de
la empresa a 2015

Ampliar la infraestructura de la empresa
Adquirir maquinaria de mayor productividad
Automatizar procesos que aln son manuales
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H5: Mantener los niveles
bajos de quejas por
defectos de fabricacién

Disefiar procedimientos para la correcta disposicion de los
procesos de produccion

Brindar capacitacién técnica al personal operativo en cuanto al
eficaz desarrollo de los procesos de produccion

Hacer un analisis de las causas mas frecuentes para las fallas en
los procesos y producto terminado.

Hacer un seguimiento adecuado a los requisitos y observaciones
de los clientes luego de que este reciba sus pedidos

H6: A 2015, ser lideres
en la incursion en
materias primas para
empagques flexibles que
sean biocompostables

Fomentar en el departamento de investigacion, una actividad
quincenal donde se socialicen los Ultimos materiales amigables
con el medio ambiente lanzados a nivel mundial

Participar de forma activa en eventos que permitan conocer
nuevas tendencias y tecnologias aplicables a la empresa.

H7: Adquirir maquinaria
de mayor capacidad de
produccion en el area de
extrusion y sellado para
el afio 2015

Hacer un estudio de obsolescencia y uso para los equipos que
actualmente se estan utilizando en las operaciones de la empresa

Definir el presupuesto que se asignara para la actualizaciéon de la
magquinaria critica para el mejoramiento de la eficiencia y los
tiempos de respuesta para el area de produccion.

H8: Mejorar la gestion
organizacional de ALICO
A 2015

Involucrar al personal de la empresa en la implementaciéon y
mantenimiento de los Sistemas de Gestion

Diseflar planes de mejora mensuales para cada uno de los
procesos siendo esto liderado por el jefe de area

Implementar los Sistemas de Gestion Ambiental y Salud
Ocupacional y SAP o EPICOR el cual integre los médulos de
facturacion y pedidos

Crear un comité de implementacion de un sistema informético
como SAP o EPICOR que permitan alinear y medir los procesos
de la empresa

H9: A 2015 realizar
adecuacion y ampliacion
vertical de las
instalaciones de la
empresa, disponer de
tres pisos adicionales
para la ejecucion de las
actividades econdmicas
de la empresa.

Disefiar los planos para conocer la ubicacion exacta de la
maquinara a utilizar asi como los procesos que alli estaran
emplazados.

Hacer un analisis de flujo de procesos para establecer la
distribucion mas conveniente de los procesos productivos.

Contratar a una empresa especializada para que realice los
estudios necesarios para definir el presupuesto que se aplicara en
el desarrollo de esta iniciativa.

Fuente: Autoras del proyecto
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7.1.1 Matriz de importanciay gobernabilidad

Una vez definido el total de las iniciativas a desarrollar con respecto a cada uno de los objetivos
estratégicos de la empresa, es necesario establecer su apremio para la implementacién. En la
tabla 32, se presenta la matriz de importancia y gobernabilidad, en la cual segun la calificacion
aplicada a cada una de las iniciativas, se establecera su implementaciéon inmediata, a mediano o a
largo plazo.

Tabla 34. Matriz IGO
INICIATIVAS IMPORTANCIA

GOBERNABILIDAD
F| M D | N

6% 5

Aumentar en un 10% la cantidad de asesores para prestar
el mejor servicio y mas personalizado a los clientes.
Implementar un cronograma de capacitaciones: En el
exterior para los asesores con mejor rendimiento y
nacional o virtual para los demas asesores, con el fin de 3% 5
conocer las tendencias y lanzamientos de empaques a
nivel internacional

Realizar un diplomado en ventas para todos los asesores

0,

de todas las ciudades del pais. 3% 3
Implementar un sistema que permita controlar la cantidad

de visitas realizadas por los asesores y a su vez medir la

- L ; . C 4% 5

productividad de la visita, y el nivel de satisfaccion del

cliente.

Crear un departamento exclusivo de telemercadeo que 3% 3

funcione como apoyo para el personal comercial.

Disefiar un formato que permita mostrar al cliente los
consumos a la fecha para ayudarle a llevar la 2% 5
programacion de sus pedidos.

Mantener el plan de control de inventarios y
programaciones con el fin de tener siempre disponible 4% 3
producto en las diferentes lineas de Comercializacion.
Realizar un estudio de los reclamos con el fin de definir

4% 5
las fallas en los procesos de ALICO.
Abrir 10 puntos de venta alrededor del pais 4% 3
Realizar cada 9 meses analisis de la competencia, con el
fin de evidenciar sus debilidades y potencializar las 3% 3

fortalezas de ALICO.

Exhibir en los puntos de venta las soluciones del
portafolio de productos y servicios de ALICO;
caracteristicas y bondades de cada uno de los productos
gue hacen parte de la empresa y que sirva de 2% 5
herramienta primera para que los asesores puedan
brindar una informacion completa a los clientes acerca las
caracteristicas del portafolio de ALICO.

112



INICIATIVAS

IMPORTANCIA

GOBERNABILIDAD

F

M

D

N

Realizar un programa de retencion de clientes que
permita sostener las operaciones realizadas en el
mercado alimentos mediante un excelente servicio al
cliente, innovacion de productos, atencion de quejas,
precios competitivos y asesores de producto
suficientemente capacitados.

5%

Desarrollar productos para la atencion de todos los
sectores de la economia que en el momento se
encuentran desatendidos tales como pasteleria y
reposteria, resinas dentales, farmacéutico y Naturista,
construccion, textil, asi como los restaurantes y hoteles.

5%

Buscar participacion en mercados potenciales como:
Jabones en polvo, congelados, lacteos, productos de
aseo ( Papel Higiénico, toallas...), arroces, vegetales y
camarones

5%

Participar  constantemente en ferias y realizar
investigaciones de mercados que permitan abstraer
informaciéon importante en cuanto a los movimientos y
cambios del mismo.

2%

Realizar un adecuado Merchandising en el punto de venta
mediante la adaptacién de los productos exhibidos en las
gondolas y su presentacion apropiada.

2%

Planear los egresos anuales con el fin de sostener y
controlar los precios garantizando los margenes
esperados por la compaiiia.

3%

Realizar un analisis de las partidas que utilizan los
procesos para su efectivo desempefio

2%

Programar mediante una herramienta software la
automatizacion de los presupuestos para cada proceso

2%

Brindar la capacitacion necesaria a los lideres de proceso
para la implementacion de los presupuestos

2%

Ampliar la infraestructura de la empresa

5%

Adquirir maquinaria de mayor productividad

5%

Automatizar procesos que aln son manuales

3%

Disefiar procedimientos para la correcta disposicién de los
procesos de produccion

1%

Brindar capacitacién técnica al personal operativo en
cuanto al eficaz desarrollo de los procesos de produccion

4%

Hacer un analisis de las causas mas frecuentes para las
fallas en los procesos y producto terminado.

1%

Hacer un seguimiento adecuado a los requisitos y
observaciones de los clientes luego de que este reciba
sus pedidos

1%

Fomentar en el departamento de investigacion, una
actividad quincenal donde se socialicen los ualtimos
materiales amigables con el medio ambiente lanzados a
nivel mundial

1%

Participar de forma activa en eventos que permitan
conocer nuevas tendencias y tecnologias aplicables a la

1%

113




INICIATIVAS

IMPORTANCIA

GOBERNABILIDAD

F

M

D

N

empresa.

Hacer un estudio de obsolescencia y uso para los equipos
que actualmente se estan utilizando en las operaciones
de la empresa

1%

Definir el presupuesto que se asignara para la
actualizacion de la maquinaria critca para el
mejoramiento de la eficiencia y los tiempos de respuesta
para el area de produccion.

1%

Involucrar al personal de la empresa en la implementacion
y mantenimiento de los Sistemas de Gestion

1%

Disefiar planes de mejora mensuales para cada uno de
los procesos siendo esto liderado por el jefe de area

2%

Implementar los Sistemas de Gestion Ambiental y Salud
Ocupacional y SAP O EPICOR el cual integre los
maodulos de facturacion y pedidos

3%

Crear un comité de implementacién de un sistema
informético como SAP o EPICOR que permitan alinear y
medir los procesos de la empresa

1%

Disefiar los planos para conocer la ubicacion exacta de la
maquinara a utilizar asi como los procesos que alli
estardn emplazados.

1%

Hacer un andlisis de flujo de procesos para establecer la
distribucion méas conveniente de los procesos productivos.

1%

Contratar a una empresa especializada para que realice
los estudios necesarios para definir el presupuesto que se
aplicara en el desarrollo de esta iniciativa.

1%

Fuente: Autoras del proyecto

Una vez realizada la valoracion para cada una de las iniciativas estratégicas, se procede a

organizarlas por orden de calificacion de mayor a menor. Los resultados obtenidos luego

de realizar este andlisis, se ve reflejado en la figura 6. En cada uno de los cuadrantes se

encuentran las iniciativas segun su prioridad para ejecucion.

7.1.2 Iniciativas de ejecucién inmediata

En la tablas 32, 33 y 34 se encuentran diferenciadas segun el plazo de ejecucion, cada una de las

iniciativas segln los resultados obtenidos en la matriz IGO. Las iniciativas definidas como de

ejecucion inmediata ayudaran considerablemente a la empresa a la consecucion de los objetivos

estratégicos a definir en el marco estratégico de ALICO.
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Fuente: Autoras del proyecto

Las iniciativas descritas en la tabla 32 son muy importantes y altamente gobernables por
la empresa dado que se encuentran por encima de la mediana y traerian grandes
beneficios a la empresa al momento de ser implementadas, por tal razon se sugiere que

esto se haga en el corto plazo.

Tabla 35. Iniciativas de ejecucion inmediata

Aumentar en un 10% la cantidad de asesores para prestar el mejor servicio y mas personalizado
a los clientes.

Implementar un cronograma de capacitaciones: En el exterior para los asesores con mejor
rendimiento y nacional o virtual para los demés asesores, con el fin de conocer las tendencias y
lanzamientos de empaques a nivel internacional

Implementar un sistema que permita controlar la cantidad de visitas realizadas por los asesores y
a su vez medir la productividad de la visita, y el nivel de satisfaccion del cliente.

Realizar un estudio de los reclamos con el fin de definir las fallas en los procesos de ALICO.
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Realizar un programa de retencion de clientes que permita sostener las operaciones realizadas
en el mercado alimentos mediante un excelente servicio al cliente, innovaciéon de productos,
atencion de quejas, precios competitivos y asesores de producto suficientemente capacitados.

Ampliar la infraestructura de la empresa

Adquirir maquinaria de mayor productividad

Automatizar procesos que ain son manuales

Brindar capacitacion técnica al personal operativo en cuanto al eficaz desarrollo de los procesos
de produccion

Fuente: Autoras del proyecto

7.1.3 Iniciativas de ejecucion a mediano plazo

Las iniciativas descritas en la tabla 33 tienen una importancia por encima de la media,
pero cuya gobernabilidad se encuentra por debajo de la media y se plantean como
iniciativas de segundo orden pero a las cuales se les debe prestar atenciéon dado que
aunque algunas no estan totalmente controladas por la empresa dado que pueden afectar
factores externos, podrian jalonar el desarrollo y avance de los procesos de la empresa.

Tabla 36. Iniciativas de e'iecucic'm a mediano ilazo

Disefiar un formato que permita mostrar al cliente los consumos a la fecha para ayudarle a
llevar la programacion de sus pedidos.

Exhibir en los puntos de venta las soluciones del portafolio de productos y servicios de
ALICO; caracteristicas y bondades de cada uno de los productos que hacen parte de la empresa
y que sirva de herramienta primera para que los asesores puedan brindar una informacién
completa a los clientes acerca las caracteristicas del portafolio de ALICO.

Realizar un adecuado Merchandising en el punto de venta mediante la adaptacion de los
productos exhibidos en las gbéndolas y su presentacién apropiada.

Brindar la capacitacion necesaria a los lideres de proceso para la implementacion de los
presupuestos

Disefiar planes de mejora mensuales para cada uno de los procesos siendo esto liderado
por el jefe de area

Desarrollar productos para la atencion de todos los sectores de la economia que en el
momento se encuentran desatendidos tales como pasteleria y reposteria, resinas dentales,
farmacéutico y Naturista, construccion, textil, asi como los restaurantes y hoteles.

Buscar participaciéon en mercados potenciales como: Jabones en polvo, congelados,
lacteos, productos de aseo ( Papel Higiénico, toallas...), arroces, vegetales y camarones
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- Ampliar la infraestructura de la empresa

Adquirir maquinaria de mayor productividad

Mantener el plan de control de inventarios y programaciones con el fin de tener siempre
disponible producto en las diferentes lineas de Comercializacion.

Abrir 10 puntos de venta alrededor del pais

Realizar un diplomado en ventas para todos los asesores de todas las ciudades del pais.

Crear un departamento exclusivo de telemercadeo que funcione como apoyo para el
personal comercial.

Realizar cada 9 meses analisis de la competencia, con el fin de evidenciar sus debilidades y
potencializar las fortalezas de ALICO.

Planear los egresos anuales con el fin de sostener y controlar los precios garantizando los
margenes esperados por la compafia.

Implementar los Sistemas de Gestion Ambiental y Salud Ocupacional y SAP o EPICOR el
cual integre los médulos de facturacion y pedidos

Participar constantemente en ferias y realizar investigaciones de mercados que permitan
abstraer informacién importante en cuanto a los movimientos y cambios del mismo.

Realizar un analisis de las partidas que utilizan los procesos para su efectivo desempefio

Programar mediante una herramienta software la automatizaciéon de los presupuestos para
cada proceso

Fuente: Autoras del proyecto

7.1.4 Ejecucioén de iniciativas a largo plazo

Las iniciativas descritas en la tabla 34 no tienen una significancia alta y a pesar de que
deben ser definidas a ciertos responsables para su ejecucion, estan sujetas al desarrollo

de actividades precedentes y mas importantes.

Tabla 37. Iniciativas de ejecucion a largo plazo

Disefiar procedimientos para la correcta disposicion de los procesos de produccion

Hacer un analisis de las causas mas frecuentes para las fallas en los procesos y producto
terminado.

Hacer un seguimiento adecuado a los requisitos y observaciones de los clientes luego de
que este reciba sus pedidos

Fomentar en el departamento de investigacion, una actividad quincenal donde se socialicen
los Ultimos materiales amigables con el medio ambiente lanzados a nivel mundial

Hacer un estudio de obsolescencia y uso para los equipos que actualmente se estan
utilizando en las operaciones de la empresa

Crear un comité de implementacion de un sistema informético como SAP o EPICOR que
permitan alinear y medir los procesos de la empresa

Disefiar los planos para conocer la ubicacion exacta de la maquinara a utilizar asi como los
procesos que alli estaran emplazados.
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Hacer un andlisis de flujo de procesos para establecer la distribucién mas conveniente de los
procesos productivos.

Participar de forma activa en eventos que permitan conocer nuevas tendencias y tecnologias
aplicables a la empresa.

Definir el presupuesto que se asignara para la actualizacién de la maquinaria critica para el
mejoramiento de la eficiencia y los tiempos de respuesta para el area de produccion.

Involucrar al personal de la empresa en la implementacion y mantenimiento de los Sistemas
de Gestion

Contratar a una empresa especializada para que realice los estudios necesarios para definir
el presupuesto que se aplicara en el desarrollo de esta iniciativa.

Fuente: Autoras del proyecto

7.1.5 Estrategias

7.1.5.1 Estrategia de desarrollo de mercados

La estrategia de ALICO para desarrollo es de nuevos mercados ofreciendo los mismos
productos en diferentes aplicaciones y sectores que no han sido explorados, logrando
novedosas soluciones segun las necesidades del cliente, ya que es su estrategia
encontrar diferentes aplicaciones a los desarrollos obtenidos en el centro de investigacion

con el fin de ofrecer precios asequibles

7.1.5.2 Estrategia de acuerdo al reloj de Bowman

ALICO apuesta por la diferenciacion en cuanto al servicio al cliente ya que ofrece un
acompafamiento y una asesoria permanente en la utilizacion de los materiales mas
apropiados para los productos de cada cliente, esta asesoria esta soportada por la
incorporacién de nuevos materiales y aplicaciones desarrollados por el departamento de

investigacion.

Los precios ofrecidos por ALICO son asequibles ya que apuesta por la variabilidad de
aplicaciones que puedan tener sus desarrollos e innovaciones, con ventajas especificas

no ofrecidas en el mercado que permiten valorar la diferencia por parte de los clientes
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ante sus competidores y por ende su fidelizacién. Por lo anterior la ruta seguida es la
namero 3: una Estrategia Hibrido, tal y como es mostrado en la figura 10.

Figura 10. Reloj de Bowman

Diferenciacion
4
Diferenciacion
Hibrido focalizada
Alto 3 5
Bajo precio
VALOR 2 6
PERCIBIDO
Bajo 1 7
Bajo precio/ Estrategias destinadas al
Bajo valor afiadido fracaso
8
Bajo PRECIO Alto
PERCIBIDO

Fuente: Autoras del proyecto

7.1.5.3 Estrategia de Posicion Competitiva
Basados en las 15 empresas con mayores ventas en el 2009 e empaques y envases de

Colombia, tal y como se observa en la tabla 38, ALICO cuenta con una participacion del

4.61% lo cual la ubica como nicho de mercado.
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ALICO se ha dedicado a especializarse en el servicio de asesoria ofrecido a las empresas
logrando asi una fidelidad y una dependencia de los clientes a la asesoria brindada por la
fuerza de ventas para gestionar nuevos proyectos para los consumidores.

Tabla 38. Participacion en el mercado de ALICO y sus competidores

Multidimensionales $ 197.200 10,42%
Flexo Spring $192.542 10,18%
Cartones de América $184.731 9,76%
Carvajal Empaques (Carpak) $ 183.388 9,69%
Tetra Pack $142.196 7,52%
Plastilene $ 134.389 7,10%
Empacor $ 134.100 7,09%
Estra $ 107.050 5,66%
Tapon Corona de Colombia $97.889 517%
Crown Colombiana $93.592 4,95%
Alico $87.173 4,61%
Minipack $ 86.832 4,59%
Compaiia de empaques $85.328 451%
Prodenvases Crown $ 83.108 4,39%
Plasticel $82.418 4,36%
$1.891.936

Fuente: Autoras del proyecto
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7.1.5.4 Estrategia de crecimiento

ALICO busca integrarse hacia adelante al buscar comercializar la mayoria de sus
productos debido a que los distribuidores buenos es limitada y los actuales tienen
elevados margenes de utilidad, por otro lado la industria en general estéa creciendo y se
espera que siga esta tendencia. Se cuenta ademas con los recursos humanos y de capital

para administrar la distribucion de sus propios recursos.

Con el fin de tener un acercamiento al cliente se busca tener un asesoramiento tanto en la
venta como en el servicio post-venta para cumplir la oferta de valor de acompafamiento,

centrando en ese punto su atencion.
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8. IMPLEMENTACION

8.1 BALANCED SCORECARD

Luego de realizar el analisis completo de las situaciones que afectan el desempefio
Optimo de la empresa y establecer las oportunidades, debilidades, fortalezas y amenazas,
asi como la interaccion de Alico con los clientes, proveedores y competidores. Este
estudio preliminar permitié definir las estrategias necesarias para alcanzar la vision de la

empresa.

8.1.1 Mapa Estratégico

El mapa estratégico de la organizacion permite observar desde una éptica bastante
amplia cada uno de los ejes que conforman la planeacion estratégica corporativa. En la
figura 11 es posible apreciar los componentes de cada una de las perspectivas
estratégicas; financiera, clientes, procesos internos, asi como la de aprendizaje vy

crecimiento.
Cada una de estas perspectivas apunta a un pilar o variables estratégica:

e Servicio al cliente

e Ampliacion de Mercados

e Gestion presupuestal

e Capacidad de produccion

e Calidad del producto

e Innovacién en productos

e Cambios de la tecnologia

e Sistemas de Gestion y Control

¢ Infraestructura de la empresa
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Figura 11. Formulacion estratégica. Mapa Estratégico

Productividad Crecimiento
Aumentar la rentabilidad Aumentar la participacidn
financiera. del mercado.
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Gestion de Operaciones Gestion de Clientes Investigacién y Desarrollo
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. e quejas por .
capacidad infraestructura defectos de pri ”’”USA para empaques
productiva. organizacional flexibles que sean

fabricacion biocompostables

Accesibilidad y

actualizacion Mejorar la gestién organizacional
oportuna de
infoermacion

Fuente: Autoras del proyecto

8.1.2 Cuadro de Mando Integral

Luego de analizar el mapa estratégico de la empresa, es posible definir los indicadores

gue harén parte de cada una de las perspectivas estratégicas con la finalidad de hacer el

seguimiento idéneo al cumplimiento de las estrategias planteadas y definir los cambios en

el curso de accion inicial, en el momento preciso que asi se requiera. En la tabla 36 se

aprecia el resumen de todo el trabajo realizado para ALICO a lo largo de todo este

documento en lo relacionado con la Planificacion Estratégica para ALICO.

Las iniciativas contenidas en el analisis previo de importancia y gobernabilidad se

implementaran en un periodo de cuatro afios en la cual se espera que ALICO se

encuentre por encima de sus competidores, gracias a la innovacion excelentes procesos

de produccion y apoyados por un talento humano comprometido, bien entrenado siendo la

base del crecimiento y desarrollo de la empresa.
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A diferencia del indicador de quejas y reclamos de los clientes, los demas indicadores
estan disefiados para aumento y crecimiento continuado. Se espera que las iniciativas
contenidas en el cuadro de mando integral tengan una interrelacion que jalone y
favorezca el cumplimiento de cada una de ellas.
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Tabla 39. Despliegue del Cuadro de mando Integral de ALICO
“ALICO S.A., empresa lider en soluciones integrales de empaques,
caracterizada por el Mejoramiento Continuo, la Calidad, la innovacion, la
Productividad y el Servicio en todos los niveles de la organizacion. “Ser la mejor alternativa en servicio, innovacion, calidad y
precio, de tal manera que en el afio 2012 logremos el primer
Siempre orientados a satisfacer los requerimientos de nuestros clientes | lugar en productividad en empaques de barrera y ser
poniendo a su disposicion tecnologia, nuevos desarrollos, confiabilidad, | reconocida como una de las mejores de Latinoamérica en el
responsabilidad y una atencién oportuna y personalizada. mercado internacional, cultivando la ética y los valores entre
Estamos comprometidos con nuestros colaboradores a estimular su | sus empleados, velando por la seguridad industrial y el
talento y ofrecerles permanentemente mejores oportunidades de | cuidado al medio ambiente”.
superacion y con nuestros accionistas en ofrecerles una rentabilidad
adecuada.”

e Aumentar en un 10% la cantidad de asesores para
prestar el mejor servicio y mas personalizado a los
clientes.

. Implementar un cronograma de capacitaciones: En el
exterior para los asesores con mejor rendimiento y
nacional o virtual para los demés asesores, con el fin
de conocer las tendencias y lanzamientos de
empagues a nivel internacional

OE1: A 2015, e Realizar un diplomado en ventas para todos los
Q:ngigrf;g;éf:vege; ~ Clientes asesores de todas las ciudades del pais. DIRECTOR
CLIENTES cliente por satisfechos*100/clientes 98% . . DE
o totales e Implementar un sistema que permita controlar la MERCADEO
Acompafiamiento del cantidad de visitas realizadas por los asesores y a su
personal de Alico. vez medir la productividad de la visita, y el nivel de

satisfaccion del cliente.

e  Crear un departamento exclusivo de telemercadeo
gue funcione como apoyo para el personal comercial.

e Disefiar un formato que permita mostrar al cliente los
consumos a la fecha para ayudarle a llevar la
programacion de sus pedidos.
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e  Mantener el plan de control de inventarios y
programaciones con el fin de tener siempre
disponible producto en las diferentes lineas de
Comercializacion.

. Realizar un estudio de los reclamos con el fin de
definir las fallas en los procesos de ALICO.

e 10 puntos de venta alrededor del pais

e Realizar cada 9 meses andlisis de la competencia,
con el fin de evidenciar sus debilidades vy
potencializar las fortalezas de ALICO.

e  Exhibir en los puntos de venta las soluciones del
portafolio de productos y servicios de ALICO;
caracteristicas y bondades de cada uno de los
productos que hacen parte de la empresa y que sirva
de herramienta primera para que los asesores
puedan brindar una informacion completa a los
clientes acerca las caracteristicas del portafolio de

ALICO.
OE2: A 2015 Ventas totales 10% . o )
Aumentar Alico*100/Ventas del (Participacion . Reall_zar un programa de ret_enuon de_cllentes que GERENTE
FINANCIERA participacion de Sector actual del lider permita sostener las operaciones realizadas en el FINANCIERO
mercado del mercado) mercado alimentos mediante un excelente servicio al

cliente, innovacién de productos, atencién de quejas,
precios competitivos y asesores de producto
suficientemente capacitados.

e  Desarrollar productos para la atenciéon de todos los
sectores de la economia que en el momento se
encuentran desatendidos tales como pasteleria y
reposteria, resinas dentales, farmacéutico y
Naturista, construccion, textil, asi como los
restaurantes y hoteles.

e  Buscar participacion en mercados potenciales como:
Jabones en polvo, congelados, lacteos, productos de
aseo ( Papel Higiénico, toallas...), arroces, vegetales
y camarones

126



Participar constantemente en ferias y realizar
investigaciones de mercados que permitan abstraer
informacion importante en cuanto a los movimientos
y cambios del mismo.

Realizar un adecuado Merchandising en el punto de
venta mediante la adaptacion de los productos
exhibidos en las géndolas y su presentacion
apropiada.

Implementar a 2015 un sistema de gestién
presupuestal para la empresa, que permita la
organizacion de los recursos financieros en pro del
crecimiento de todas sus areas.

Planear los egresos anuales con el fin de sostener y
controlar los precios garantizando los margenes

, (Rentabilidad periodo 1- esperados por la compafiia. I
OE3: Aumentar 1a | Rentabilidad periodo 0) ) o _ N
FINANCIERA ;_entab_llldad *100/Rentabilidad Periodo 39% Realizar un analisis dg las pamda~s que utilizan los LIDERES DE
inanciera  de la | g procesos para su efectivo desempefio
Programar mediante una herramienta software la
automatizacién de los presupuestos para cada
proceso
Brindar la capacitacion necesaria a los lideres de
proceso para la implementacién de los presupuestos
en los procesos
(Produccioén periodo 1- Automatizar procesos que ain son manuales
OE4: Aumentar la Produccion periodo 0) Adquirir maquinaria
i i I DIRECTOR DE
:?\JBF%(F:QESC’)%S capacidad productiva *100 200% Implementar un programa de optimizacién de PRODUCCION
de la empresa a 2015 | /Produccion Periodo 0 métodos y tiempos.
Adquirir  maquinaria de mayor capacidad de
. : produccion en el area de extrusion y sellado DIRECTOR DE
PROCESOS o5 MR Y 4 de Actividades de PRODUCCION
INTERNOS infrgestructura mejora ejecutadas/# de 95% Hacer un estudio de obsolescencia y uso para los
organizacional mejoras planteadas equipos que actualmente se estan utilizando en las GERENTE
g ' operaciones de la empresa FINANCIERO
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Disefiar los planos para conocer la ubicacion exacta
de la maquinara a utilizar asi como los procesos que
alli estaran emplazados.

Hacer un andlisis de flujo de procesos para establecer
la distribucion mas conveniente de los procesos
productivos.

Contratar a una empresa especializada para que
realice los estudios necesarios para definir el
presupuesto que se aplicara en el desarrollo de esta
iniciativa.

Definir el presupuesto que se asignara para la
actualizacion de la maquinaria critica para el
mejoramiento de la eficiencia y los tiempos de
respuesta para el area de produccion.

Disefiar procedimientos para la correcta disposicién
de los procesos de produccién

Brindar capacitacion técnica al personal operativo en
cuanto al eficaz desarrollo de los procesos de

biocompostables

amigables *100/Ventas
totales

OE®6: Disminuir Quejas produccion
PROCESOS niveles de quejas | recibidas*100/Nimero de .y DIRECTOR DE
INTERNOS por defectos de clientes ° . ) PRODUCCION
fabricacion Hacer un andlisis de las causas mas frecuentes para
las fallas en los procesos y producto terminado.
Hacer un seguimiento adecuado a los requisitos y
observaciones de los clientes luego de que este
reciba sus pedidos
NUmero de productos Fomentar en el departamento de investigacion, una
OE7: A 2015, ser amigables lanzados al actividad quincenal donde se socialicen los Ultimos
lideres en la mercado*100/NUmero materiales amigables con el medio ambiente
APRENDIZAJE incursion en materias | total de productos nuevos lanzados a nivel mundial DIRECTOR DE I+D
Y primas para lanzados 5%
CRECIMIENTO empaques  flexibles Participar de forma activa en eventos que permitan
que sean Ventas por productos

conocer nuevas tendencias y tecnologias aplicables
a la empresa.




Involucrar al personal de la empresa en la
implementacién y mantenimiento de los Sistemas de
. . Gestion
Satisfaccion de los
OE8: Mejorar la empleados. # . .
APRENDIZAJE gestion ) empleados Disefar planes de mejora mensuales para cada uno | ~oORDINADOR
Y organizacional  de satisfechos / # Total 98% de los procesos siendo esto liderado por el jefe de DE CALIDAD
CRECIMIENTO ALICO A 2015 de empleados area
Implementar los Sistemas de Gestion Ambiental y
Salud Ocupacional
Implementar SAP o EPICOR el cual integre los
o % Satisfaccion de madulos de facturacion y pedidos
APRENDIZAJE aocfgé"':‘;g%sr:b'"dad y los empleados con
Y oportuna de los sistemas de 95% Crear un comité de implementacion de un sistema
CRECIMIENTO informacion informacion. informatico como SAP o EPICOR que permitan
alinear y medir los procesos de la empresa
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9. CONCLUSIONES

Del analisis interno de la empresa y la matriz de macrosegmentacion
podemos concluir actualmente se esta atendiendo en mayor parte el sector
carnico, lo cual permite encontrar alli una gran oportunidad en la expansion
de mercado y atencién de sectores sobre los cuales no habia trabajado
anteriormente y podria redundar en beneficios a muy corto plazo para la

empresa.

El andlisis de las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas para
la empresa fue de vital importancia para la definicion de las variables
estratégicas que derivaron en el mapa estratégico para ALICO. Permitié
definir una lista de factores de vital importancia para la organizacion los

cuales sirvieron de insumo para el analisis prospectivo.

El sector de empaques plasticos es muy dinamico y requiere que
constantemente se realice investigacion con el fin de disefiar soluciones
mas resistentes, duraderas y amigables con el medio ambiente. Por esta
razén se plantea como una iniciativa importante por parte de ALICO el
trabajar constantemente con su departamento de Investigacion y Desarrollo
para encontrar soluciones que permitan generar ventajas competitivas para

la empresa.

La identificacibn de variables clave mediante la aplicacion de la
metodologia MICMAC arrojoé excelentes resultados y se logré evidenciar
gue esta es una manera eficaz para cubrir todos los aspectos que afectan
el crecimiento organizacional de la empresa y permite determinar la

incidencia directa de cada variable en el cumplimiento de la vision de
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ALICO. Dentro de las variables claves de la empresa se encuentran,
Servicio al Cliente, Capacidad de produccion , Calidad del producto ,
Innovacion de Productos, Ampliacion de mercados, Sistemas de gestion y
control, Gestion presupuestal, Cambios de la Tecnologia , Infraestructura

de la empresa

El andlisis de los diferentes escenarios donde la organizacién puede
impactarse positiva o negativamente. Se pudo concluir que en el escenario
de mayor probabilidad para Alico en un futuro no se lograra aumentar los
niveles de satisfaccion de cliente deseados, y existe una probabilidad

aproximada del 8% de lograr el cumplimiento de todas las hipétesis.

La formulacién del plan estratégico para ALICO S.A ZONA SANTANDER
permitié el conocimiento y disefio de iniciativas a llevar a cabo para lograr

los objetivos propuestos por la empresa.
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10. RECOMENDACIONES

Luego del desarrollo del Plan Estratégico es muy importante implementar cada
una de las iniciativas disefiadas segun los andlisis previos teniendo en cuenta

adicionalmente los plazos de ejecucion definidos para cada una de ellas.

Para asegurar el éxito en la implementacion del plan estratégico, es necesario
qgue desde la gerencia se comuniquen los avances del mismo y se deleguen
las funciones pertinentes para que cada uno de los jefes de area lleven a cabo
oportunamente las actividades enmarcadas dentro del plan haciendo participes

a los empleados que se encuentran bajo su mando.

ALICO debe mantener y mejorar constantemente su proceso de Investigacion y
Desarrollo debido a la importancia que esto representa para los intereses de la

empresa en cuanto a innovacion y apertura de mercados.

Debido a lo cambiante del mercado es preciso que la empresa haga
continuamente investigaciones con respecto al desempefio de sus
competidores con el fin de no perderles el paso y quedarse relegados en el

mercado.

El departamento de Talento Humano debe disefiar planes dirigidos a mantener
la motivacion del personal buscando asegurar que estos se encuentren
constantemente dispuestos para la puesta en marcha de todos los planes de

accién que surjan para el mejoramiento continuo de ALICO.
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ANEXO 1. Formatos diligenciados por LOS EXPERTOS al aplicar la metodologia SMIC

La presente matriz se diligencia con el fin de realizar un Analisis de los escenarios posibles para la Empresa Alico S.A, con el fin de plantear objetivos que permitan
el crecimiento de la empresa. Se agradece su participacion y valoracion objetiva para mayor precision de la investigacién.
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La presente matriz se diligencia con el fin de realizar un Analisis de los escenarios posibles para la Empresa Alico S.A, con el fin de plantear objetivos que permitan
el crecimiento de la empresa. Se agradece su participacion y valoracion objetiva para mayor precision de la investigacién.

Nombre: ,/am

. Yoo W R rO

Servicio al Aumentar los niveles de satisfaccion del cliente a un 98% para el ) h%
E1 cliente 015? i
iQué probabilidad hay que en el 2015 se logre consolidar unal
lAmpliacién de  participacién de mercado del 10% (Participacién actual del lider del 0/8
E2 Mercados mercado)?
:Qué probabilidad hay de tener implementado en el afio 2015 unj
gestion presup | para la empresa, que permita |3
#estién rganizacién de los recursos financieros en pro del crecimiento de O G
E3 resupuestal odas sus dreas? /
Capacidad de Qué probabilidad hay de t la capacidad producti
E4 roduccién e la empresa en un 200%? Q &
Calidad del Qué probabilidad hay de lograr un indice del 2% en quejas por|
£S5 producto efectos de fabricacién? 08
Innovacionen  kQué probabilidad hay de contar con materias primas para empaques| 0
E6 ductos bles que sean biocompostables a 20152 ] §
Cambios de la  kQué probabilidad hay de adquirir maquinaria de mayor capacidad de} 0 é
E7 tecnologia roduccion en el drea de extrusion y sellado para el afio 2015? (e
istemas de Qué probabilidad hay de certificarse al 2015 en de i6
tion y lAmbiental y Salud Ocupacional. Y contar con Sistema informético que oy
E8 Control ntegre los médulos de facturacién, pedidos, inventarios y cartera? /
:Qué probabilidad hay realizar la adecuacién y ampliacién vertical dej
Infraestructura Jas instalaciones de la empresa, disponer de tres pisos adicionales para) 0 g
E9 e la empresa _Ja ejecucién de las actividad 6micas de la empresa a 2015? % /"

137

[

7 PRMA £anjiz0p



La presente matriz se diligencia con el fin de realizar un Analisis de los escenarios posibles para la Empresa Alico S.A, con el fin de plantear objetivos que permitan

el crecimiento de la empresa. Se agradece su participacion y valoracion objetiva para mayor precision de la investigacion.
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La presente matriz se diligencia con el fin de realizar un Analisis de los escenarios posibles para la Empresa Alico S.A, con el fin de plantear objetivos que permitan
el crecimiento de la empresa. Se agradece su participacion y valoracion objetiva para mayor precision de la investigacién.
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La presente matriz se diligencia con el fin de realizar un Analisis de los escenarios posibles para la Empresa Alico S.A, con el fin de plantear objetivos que permitan
el crecimiento de la empresa. Se agradece su participacion y valoracion objetiva para mayor precision de la investigacion.
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En el presente documento se formula un Plan Estratégico que permitird a ALICO S.A, el logro de los objetivos con
mayor efectividad, estableciendo un andlisis de las relaciones internas y externas de la misma, posteriormente
DESCRIPCION O ABSTRACT deﬂmendo, un sistema que le p,ermlta a Ia.empre‘sa epfocgr sus accpnfas en un .flm u objet|vq. Las d|f(’erentes
metodologias que se estableceran para el diagnostico situacional, permitiran la gestion de las diferentes areas y
seran consideradas como una aplicacién que coadyuvaran a cumplir con la estrategia trazada por la compafiia,
mostrando de forma continuada el fortalecimiento y posicionamiento en el mercado.
6
Balanced Scorecard, MicMac, Smic, Mactor, Juego de Actores, Prospectiva, Variables Estrategicas, Mapa estrategico,
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- Ejecutar un andlisis prospectivo donde se identifiquen las diferentes alternativas del futuro.
- Formular el plan estratégico para Alico S.A con los respectivos objetivos, indicadores e iniciativas.
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RESUMEN O CONTENIDO

ETPTESENTE PrOYECo CONSTA UE ODJEUVOS JENETaies y ESPECTICOS 105 CUAles T8 apuman a - EN primera msanca |
formular plan estrategico para ALICO SA zona Santander , a su vez realizar un diagnéstico de la identidad

organizacional de Alico S.A., elaborar un anélisis de la operacién de la empresa y del entorno, para identificar de qué
manera influye y/o afecta la organizacion, ejecutar un andlisis prospectivo donde se identifiquen las diferentes
alternativas del futuro y formular el plan estratégico para Alico S.A con los respectivos objetivos, indicadores e
iniciativas.A su vez encontrara de manera descriptiva el perfil de la empresa con su mision , vision , politica integral y
objetivos de su sistema de gestion de calidad. Para entrar a comprender cada una de las herramientas se define el
marco teorico referente a planeacion estrategica , proceso de planeacion estrategica, matriz de evaluacion de factores
internos , analisis de areas funcionales , arboles de competencias, micmac, matriz de evaluacion de factores externos,
culmian con la implementacion de cada una de las herramientas y conclusiones del analisis frente a la tendencia de
ALICO SA.

14
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Analisis del Sistema
Juego de Actores
Analisis de Futuro
Formulacién
Implementacion
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CONCLUSIONES

+ Del andlisis interno de la empresa y la matriz de macrosegmentacion podemos concluir actualmente se esta
atendiendo en mayor parte el sector carnico, lo cual permite encontrar alli una gran oportunidad en la expansion de
mercado y atencién de sectores sobre los cuales no habia trabajado anteriormente y podria redundar en beneficios a
muy corto plazo para la empresa.

* El analisis de las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas para la empresa fue de vital importancia para la
definicion de las variables estratégicas que derivaron en el mapa estratégico para ALICO. Permitié definir una lista de
factores de vital importancia para la organizacion los cuales sirvieron de insumo para el andlisis prospectivo.

* El sector de empaques plasticos es muy dindmico y requiere que constantemente se realice investigacion con el fin de
disefiar soluciones mas resistentes, duraderas y amigables con el medio ambiente. Por esta razon se plantea como
una iniciativa importante por parte de ALICO el trabajar constantemente con su departamento de Investigacion y
Desarrollo para encontrar soluciones que permitan generar ventajas competitivas para la empresa.

+ La identificacion de variables clave mediante la aplicacion de la metodologia MICMAC arroj6 excelentes resultados y
se logro evidenciar que esta es una manera eficaz para cubrir todos los aspectos que afectan el crecimiento
organizacional de la empresa y permite determinar la incidencia directa de cada variable en el cumplimiento de la visién
de ALICO. Dentro de las variables claves de la empresa se encuentran, Servicio al Cliente, Capacidad de produccion ,
Calidad del producto , Innovacion de Productos, Ampliacion de mercados, Sistemas de gestion y control, Gestion
presupuestal, Cambios de la Tecnologia , Infraestructura de la empresa

« El andlisis de los diferentes escenarios donde la organizacion puede impactarse positiva o0 negativamente. Se pudo
concluir que en el escenario de mayor probabilidad para Alico en un futuro no se lograra aumentar los niveles de
satisfaccion de cliente deseados, y existe una probabilidad aproximada del 8% de lograr el cumplimiento de todas las
hipétesis.

+ La formulacién del plan estratégico para ALICO S.A permitié el conocimiento y disefio de iniciativas a llevar a cabo
para lograr los objetivos propuestos por la empresa.
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RECOMENDACIONES

+ Luego del desarrollo del Plan Estratégico es muy importante implementar cada una de las iniciativas disefiadas segtn
los andlisis previos teniendo en cuenta adicionalmente los plazos de ejecucion definidos para cada una de ellas.

+ Para asegurar el éxito en la implementacion del plan estratégico, es necesario que desde la gerencia se comuniquen
los avances del mismo y se deleguen las funciones pertinentes para que cada uno de los jefes de area lleven a cabo
oportunamente las actividades enmarcadas dentro del plan haciendo participes a los empleados que se encuentran
bajo su mando.

+ ALICO debe mantener y mejorar constantemente su proceso de Investigacion y Desarrollo debido a la importancia
que esto representa para los intereses de la empresa en cuanto a innovacion y apertura de mercados.

* Debido a lo cambiante del mercado es preciso que la empresa haga continuamente investigaciones con respecto al
desempefio de sus competidores con el fin de no perderles el paso y quedarse relegados en el mercado.

* El departamento de Talento Humano debe disefiar planes dirigidos a mantener la motivacion del personal buscando
asegurar que estos se encuentren constantemente dispuestos para la puesta en marcha de todos los planes de accion
que surjan para el mejoramiento continuo de ALICO.
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