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Resumen: A través del presente trabajo de

grado aplicando la metodologia de
prospectiva estratégica de Michael Godet, se
establece el escenario apuesta para la empresa
Compariia de Alimentos Biff S.AS y las
estrategias como guia para su desarrollo, lo
anterior  enfocado en  propiciar la
perdurabilidad de la compaiiia.

Palabras clave: prospectiva, perdurabilidad,

escenarios, pymes.

Abstract: Applying the strategic prospective
methodology of Michael Godet through this
degree work, a scenario is proposed for
Compafia de Alimentos Biff S.A.S along with
strategies as a guide for its implementation, the
above focused on promoting the durability of

the company.

Keywords: prospective, durability, scenarios,

SMEs.



Introduccion

En la actualidad las organizaciones se encuentran en un entorno de competencia aguda, la
velocidad y adaptabilidad para responder a los cambios del entorno y la participacion de nuevos
actores en el mercado, inciden en la necesidad de mirar hacia el futuro para la construccion de una
vision compartida y establecer elementos de acciones para orientar el comportamiento de una
organizacion.

Esta realidad promueve que dentro de las organizaciones se analicen las tendencias actuales y se
anticipen los movimientos del futuro, se trata de la busqueda de nuevos sentidos para enriquecer
las acciones requeridas en el proceso de mitigar la incertidumbre de dichos cambios y anticipar los
riesgos emergentes.

Como consecuencia, estos acontecimientos suscitan cambios en los métodos de analisis y prevision
que realizan las empresas. “La mayoria de las veces, la prevision clasica adopta una vision
parcelaria, estudia variables cuantitativas, contempla relaciones estaticas, considera el pasado
como clave de explicacién de un futuro Unico, e investiga y utiliza modelos deterministas como
método de prevision” (M Godet, 1993). Estos sintomas de rigidez y desinterés por los cambios
globales, contrasta con la transformacién hacia una reflexion colectiva, flexible y dindmica sobre
las acciones proactivas que se imponen dada la naturaleza empresarial.

Este nuevo contexto, que impacta tanto a pequefias, medianas y grandes empresas, requiere por lo
tanto desarrollar estrategias internas, externas o conjuntas que tienen como principal objetivo
diferenciarse de las realizadas por la competencia y propiciar la perdurabilidad en el mercado. Sin
embargo, para generar este factor competitivo se hace sensato la aplicacion de un marco que

movilice a todos los actores de la organizacion para darle un mayor sentido a la accion, y en



segundo lugar, obtener un conocimiento solido del pasado y de las fuerzas del presente para
proyectar las decisiones estratégicas hacia los futuros posibles y deseados.
Es asi, que Compaiiia de Alimentos Biff SAS debe analizar el futuro y convertirlo en guia para las
acciones que se llevan a cabo en el presente, anticiparse a los hechos y diferenciarse de su
competencia para convertirse en una organizacion lider. En esa medida, lo que se haga para planear
su propio futuro y avanzar en el conocimiento de los posibles escenarios, constituye un medio para
mejorar los procesos de toma de decisiones estratégicas y reducir el nivel de incertidumbre con el
cual se afrontan los panoramas de largo plazo.
En la actualidad, los estudios de futuro mediante la prospectivay su creacion de escenarios, ayudan
a los lideres empresariales para formular y socializar la planeacion estratégica y de igual forma
incentiva la generacion de conocimientos, la creatividad, innovacion y poner a prueba decisiones,
planes y visiones (T. J. Chermack & van der Merwe, 2003).
Dicho lo anterior, no se busca predecir el futuro sino por el contrario ir construyendo un analisis
profundo de las alternativas hacia las cuales debe encaminarse el horizonte de Compaiiia de
Alimentos Biff, ser capaz de identificar dichas opciones, escoger la mas conveniente y comenzar
a construir el camino desde el presente.

1. Presentacion de la Investigacion

1.1 Planteamiento del problema

Las pequefias y medianas empresas se han constituido como fuente principal de empleo y foco de
desarrollo econdémico (Ates, Garengo, Cocca, & Bititci, 2013; Desarrollo, 2005) tanto en paises
desarrollados y emergentes. Sus aportes al sistema productivo del PIB han generado una
transformacion en su estudio y analisis para identificar su comportamiento estratégico respecto a

la gestién y planeacién.



Las pymes en Colombia generan alrededor de 17 millones de empleos, aportan el 40% del Producto
Interno Bruto y representan el 96% del sector productivo nacional, (Monterrosa, 2019) clara
evidencia de su impacto en la competitividad del pais y la necesidad de consolidarse en un mercado
cada vez mas competitivo.

Sin embargo, el proceso de planeacion estratégica presenta dificultades en este tipo de
organizaciones derivadas de la falta de capacidad gerencial, la falta de acceso al conocimiento y
la informalidad en sus procesos (Banco Interamericano de Desarrollo, 2005). Segun Planeacion
Nacional la pequefia y la mediana empresa dificilmente sobreviven sus primeros afios. EI 41% no
alcanzan al primero y el 76% al quinto afio. La perdurabilidad de las empresas familiares no es
mejor, el 35% sobreviven a la primera generacion y el 13% a la tercera.

Las préacticas gerenciales en las pymes surgen en la mayoria de los casos en respuesta a necesidades
internas y no en funcion de analizar conjuntamente las oportunidades o amenazas externas, (Ates
et al., 2013). Asimismo, segun Garengo, Biazzo, & Bititci (2005) la falta de tiempo disponible
para concentrarse en rendimientos diferentes a los operativos y financieros origina dificultad para
involucrarlas en el proceso de planeacion deseado, por lo cual las acciones de mejora se realizan
en respuesta a problemas contingentes que ofrecen soluciones a corto plazo.

La organizacién objeto del presente estudio, Compafiia de Alimentos Biff, desde sus inicios ha
establecido un sistema de gestion basado en una jerarquia centralizada, una cultura de control y
toma de decision orientada a un entorno familiar, sobre la experiencia o intuicion, es decir, no ha
desarrollado una filosofia de planeacion por objetivos claros y por el contrario la administracion
informal prevalece sobre estandares basicos de la misma, desfavoreciendo el uso eficiente de los

recursos.



El desconocimiento por parte de la organizacion sobre su futuro y la falta de preparacion para
asumir retos de innovacion es un caracter que no se puede tolerar en la actualidad de los mercados,
es por esto que la empresa debe estar en funcion de poder responder a las exigentes demandas de
sus productos y primordialmente la parte directiva, reconocer la importancia de formular el
programa de accién y estimular la participacion activa y congruente de los mandos gerenciales
para garantizar la eficiencia en sus procesos.

de Son organizaciones que dada su estructura, tipo de direccién y acceso limitado a recursos
enfrentan desafios para el intercambio de informacion, la toma de decisiones estratégicas y una
planeacion consciente (Rathnam, Johnsen & Wen, 2004).

Adicional, la situacion de pandemia originada por el COVID-19, hace mas relevante que las
pequefias y medianas empresas reconozcan su poder en la renovacion de la economia nacional y
empiecen a visualizar en su futuro oportunidades para innovar, como lo plantea Senge (2009) las
organizaciones son una red transformadora con el compromiso de generar un futuro sostenible en
términos no solamente econdémicos sino bajo criterios regenerativos que impacten el medio
ambiente y la calidad de vida de la sociedad.

Ante estas situaciones de incertidumbre y crisis, las Pymes deben apropiar una postura proactiva
que les permita tener una preparacion estratégica para responder oportunamente a los cambios del
entorno interno y externo de la organizacion (Lee, A., Vargo, J,. & Seville, E., 2013), y apalancarse
en las ventajas relativas que propone Sullivan-Taylor and Branicki (2011) tales como flexibilidad
y agilidad en el proceso de toma de decisiones y aprendizaje.

De igual forma, en un entorno cambiante y competitivo, el pensamiento estratégico se convierte
segun Barabel y Meier (2006) en las decisiones y acciones gque orientan de manera determinante y

a largo plazo su modo de organizacion y funcionamiento, a partir de unos recursos existentes. Estas



circunstancias plantean un reto a la organizacion en relacion con el proceso de formulacion
estratégica como medio de desarrollo y competitividad, que le permitan identificar una adecuada
estrategia para establecer y promulgar decisiones que respondan a estas transformaciones.
En este sentido, las organizaciones deben adaptarse a estas nuevas condiciones y requieren generar
conocimiento profundo y amplio sobre su futuro, para poder controlar el cambio esperado y
provocar el deseado. Esta reflexion origina una voluntad de cambio para conocer que puede ocurrir
en el entorno y que puede hacer la organizacion, es decir, prepararse para la accion pero con un
objetivo gue suscite significado y sentido.
Este ejercicio se conoce como prospectiva estratégica, un estudio sobre el futuro que permita
comprenderlo y poder influir sobre él (Mojica, 2005) considerando el mas apropiado para la
organizacion segun el contexto y las condiciones del entorno.
Por lo anteriormente mencionado, se realiza la siguiente pregunta ¢Cuales son los escenarios
futuros para la organizacion Compafiia de Alimentos Biff mediante la aplicacidn de la metodologia
de prospectiva estratégica y cuales sus implicaciones para la perdurabilidad de la organizacion?
1.2 Objetivo General
Desarrollar un estudio prospectivo y precisar el escenario deseado para Compafiia de Alimentos
Biff en el que se prevean condiciones adecuadas para su perdurabilidad.
1.3 Objetivos Especificos
1.3.1 Caracterizar el entorno del sector de alimentos carnicos procesados en
Colombia.
1.3.2 Definir las variables estratégicas que se derivan de la comprensién de la

relacidn entre la organizacion Compafiia de Alimentos Biff y el entorno.



1.3.3 Disenfar los escenarios que identifiquen retos estratégicos y representen las
alternativas del futuro para Compaiiia de Alimentos Biff.
1.3.4 Sugerir las acciones necesarias para la consecucion del escenario deseado
y facilitar la perdurabilidad de la empresa.
2. Marco Conceptual
En el proceso de establecer concepciones y conocimientos fundamentales para dar una
aproximacion teorica a las etapas de investigacion posteriores, este marco se constituye en analisis
conceptual para delimitar, comprender y sustentar el proceso de estudio (Mendoza, Deslauriers &
Piedrahita, 2010). En este sentido, este trabajo es una investigacion aplicada mediante la busqueda
bibliografica de los diferentes conceptos y posturas tedricas sobre perdurabilidad, escenarios
futuros y prospectiva, enfocado en un contexto organizacional.
Estos temas a su vez determinan los lineamientos de la metodologia que sera desarrollada para
identificar finalmente el escenario deseado y plantear las acciones estratégicas que garanticen la
perdurabilidad de la empresa en estudio.
2.1 Perdurabilidad en las organizaciones

Dentro de los objetivos de las empresas, la permanencia en el tiempo y el crecimiento de manera
activa se constituyen en los principales temas relacionados con el proceso estratégico (De Geus,
1997; Suarez & Utterback, 1995).
En su interés de encontrar una formula que les permita enfrentar situaciones adversas, las
organizaciones asumen en principio estrategias para contrarrestar situaciones de tipo disruptivo y
mitigar su impacto, alineando sus acciones internas con factores externos (Lewin & Volberda,

1999; Miller, 1992) y en algunas oportunidades son capaces de desarrollar la habilidad de forjar



una gestion de cambio (Kwee, Van Den Bosch, & Volberda, 2008) para eventuales circunstancias
futuras.

A continuacion, la Tabla 1 muestra algunas de las nociones mas destacables que se han propuesto
sobre el tema con la finalidad de conocer su evolucion y facilitar una concepcion integral, dado
que el concepto de perdurabilidad organizacional es comprendido desde mdaltiples enfoques y

visiones.



Tabla 1

Definiciones de Perdurabilidad

Autor

Ao

Definicion

Collins y Porras

1995

La idea de perdurabilidad esta vinculada con organizaciones visionarias que se distinguen por “construir
una vision Unica y distintiva que es capaz de soportar los cambios en el liderazgo, asi como las
condiciones del entorno” (p. 101).

De Geus

1997

Las empresas vivas, como ¢l las denomina, “tienen una personalidad que les permite evolucionar de
forma armoniosa. Saben quiénes son, comprenden como encajan en el mundo, valoran nuevas ideas y
personas y administran su dinero de una manera que pueden guiar su futuro” (p. 52).

Pascale

1999

Las organizaciones perdurables como sistemas complejos que “exhiben una capacidad para reconocer
patrones y la emplean para anticipar el futuro y aprender a reconocer con anticipacién los cambios de
temporada” (p. 84).

A. Y. Lewiny Volberda

1999

La perdurabilidad desde su concepto de coevolucidn, es decir, “el resultado conjunto de intencionalidad
gerencial, ambiente y efectos institucionales. En otras palabras, el cambio puede ser recursivo y no
necesita ser un resultado de la adaptacién gerencial o la seleccion del entorno, sino mas bien el resultado
conjunto de la intencionalidad gerencial y los efectos del entorno” (p. 526).

Le Breton-Miller y Miller

2006

Las empresas familiares identifican que invertir “en recursos relacionados con la mision, el
conocimiento y la motivacion del personal y la asociacion de la cadena de valor conduce a la
construccion de una capacidad acumulativa e intensa y a enfocarse, y por lo tanto una ventaja
competitiva mas sostenible” (p. 742).

Stadler

2007

Establece cuatro principios fundamentales como factores de perdurabilidad; la explotacion de activos y
capacidades existentes en lugar de explorar nuevas, diversificar su portafolio de negocios al igual que
mantener una amplia gama de proveedores y clientes, recordar 1os errores para que no se repitan y ser
conservador sobre el cambio teniendo cuidado en su planificacion e implementacion.

R. Burgelman y Grove

2007

Proponen que la perdurabilidad corporativa “depende de la coincidencia, en diferentes momentos clave
de la evolucion de la empresa, del liderazgo estratégico alerta y de los ciclos complejos y continuos de
procesos inducidos y autbnomos que renuevan la organizacion y la mantienen viable” (p. 978).

Mignon

2009

Afirma que es “la capacidad de una empresa de iniciar o de hacer frente a través de su historia a
perturbaciones externas o internas preservando lo esencial de su identidad” (p. 75).

Kwee

2009

La perdurabilidad es “la capacidad estratégica de una firma para renovarse de manera sostenida lo largo
del tiempo” (p. 5).

Restrepo, Vélez, Mendez,

Rivera, y Mendoza

2009

Una empresa es perdurable no simplemente si presenta resultados financieros favorables, esta
relacionada conjuntamente al manejo de “las condiciones del entorno sectorial y las fuerzas del
mercado. Se enfoca en espacios no explotados y hace un estudio detallado de sus competidores




disefiando y ejecutando productivamente la cadena de valor. Es aquella que obtiene desempefios
eficientes en  su gestion por la coherencia en su accién, la identificacién de su entorno sectorial y sus
politicas de gobierno” (p. 18).

Schaltegger, Liideke-Freund, 2012 Un modelo de negocio para la sostenibilidad se gestiona activamente con el propdésito de crear valor al

Hansen cliente y a la sociedad, mediante la integracion de actividades empresariales, medioambientales y
sociales.

Ahmad, Omar y Quoquab, La perdurabilidad es la habilidad de las organizaciones para mantener su longevidad, mediante la

2019 capacidad de sus gerentes para generar una visién compartida, ejecutar las estrategias con éxito, un

cuidadoso analisis del mercado, centrados en el cliente, financieramente fuerte, capacidad de
aprendizaje, adaptacion al cambio y uso eficiente de los recursos.

Fuente: Elaboracion propia, basada en la revision de los autores nombrados.



Estas consideraciones nos acercan a comprender las organizaciones como sistemas que generan
condiciones para su desarrollo y permanencia en el tiempo dada su naturaleza de temporalidad y
condicion a desaparecer, por lo cual la forma en que compiten se orienta a construir y satisfacer
de manera significativa las demandas que le manifiesta su entorno (Restrepo et al., 2009).
En sintesis, el concepto de perdurabilidad en el &mbito organizacional transcurre entre la relacién
de construir capacidades internas de vision a largo plazo, un enfoque multidisciplinario,
aprendizaje colectivo y el interés para adaptarse al cambio, teniendo siempre en cuenta las fuerzas
externas de su entorno competitivo.

2.1.1 Factores para la perdurabilidad
Una adecuada comprensién de la perdurabilidad hace necesario analizar dimensiones internas y
externas de las organizaciones dado que se comportan e interactan de manera muy diversa y
promueven la incertidumbre (Kwee, 2009). En esta l6gica, el interés esta en definir los principales
factores que les permiten prolongar su permanencia particularmente con desempefio favorable.
La primera caracteristica para fomentar la perdurabilidad en las organizaciones es la definicion y
formalizacién de su vision y objetivos, lo que a su vez conlleva a la interiorizacion y accion
colectiva de sus colaboradores (Collins & Porras, 1991; Nutt & Backoff, 1997, Fatoki, 2013;
Napolitano, Marino & Ojala, 2015). La creacion de la identidad organizacional y la coherencia de
los directivos en su gestion corporativa, facilita la coordinacion de los intereses de las distintas
partes que interactlan dentro de la organizacion (Kwee et al., 2008; Landau, Drori, & Porras,
2006), una habilidad crucial que permite mitigar la confusion y desmotivacién de los
colaboradores internos cuando se enfrentan a diversas situaciones de cambio.
Un segundo factor, que impacta positivamente los resultados organizacionales y mejora la

eficiencia de los procesos, es tener conocimiento de los actores que integran e interactGan en su



entorno, tanto proveedores, clientes, competencia y Estado. Cualquier cambio en el entorno
determina la efectividad organizacional (Konz & Katz, 2000; Zajac, Kraatz, & Bresser, 2000),
dado que su efecto en las dinamicas del mercado no son lineales y dificiles de predecir (R.
Burgelman & Grove, 2007), esto sugiere que las empresas alineen sus estrategias a las
oportunidades o0 amenazas que surgen.

Lo esencial, de acuerdo a Ben-Menahem et al. (2013); Montuori (2000); Stadler (2007) es
planificar la gestion del cambio, identificando y evaluando los factores estratégicos que lo
promueven en la cultura organizacional, reconociendo cuando y donde las acciones y cambios en
la estructura originan avances duraderos para finalmente, renovar los procesos internos creando la
vision del futuro deseado.

Un siguiente factor, es la construccion y socializacion de la vision del futuro a partir del ejercicio
participativo y a conciencia, que integra todos los niveles organizacionales e inicia con el
compromiso de sus directivos, quienes segun Sanchez (2004), son los encargados de brindar
aportes continuos de energia y atencion para mantener el orden y la estructura en el proceso de
creacion de valor de una empresa.

Adicional, la participacién de los directivos es una cualidad que permite impulsar la eficacia de
las acciones y fomentar los pensamientos y conocimientos tanto como sea posible (Reeves, Levin
& Ueda, 2016). Es decir, segun Kwee et al. (2008) es importante desarrollar la competencia que
permita a los directivos determinar y asegurar que el despliegue de los recursos requeridos sea
gestionado de manera efectiva y eficiente para llevar a cabo sus estrategias.

El cuarto factor para la perdurabilidad de las organizaciones, es el proceso de aprendizaje y la
capacidad dinamica de proyectarse hacia un futuro de manera proactiva desarrollando “la

capacidad de adquirir y asimilar conocimiento generado externamente” (Ben-Menahem, Kwee,



Volberda, & Van Den Bosch, 2013, p. 217), lo que permite que las acciones internas de renovacion
se integren con los periodos de cambio del entorno y generen un valor para entender y anticiparse
al futuro.

Este factor busca motivar y capacitar a los empleados para trabajar hacia objetivos comunes y
conocer los resultados de desempefio (Zhang, Macpherson, & Jones, 2006) simultdneamente,
potencializa la capacidad para responder a los cambios dindmicos de los procesos organizacionales
con el fin de cumplir las metas propuestas.

Del mismo modo, el factor financiero es igual de importante para sentar las bases de una
organizacion perdurable. De acuerdo a Ahmad et al. (2019) los principales aspectos financieros
que impulsan la sostenibilidad organizacional son “la rentabilidad y productividad, solidez o
musculo financiero, gestion eficaz del flujo de caja, controles financieros internosy externos
(también conocidos como auditorias) y la rentabilidad del capital” (p.4). Estos elementos permiten
medir de forma coherente el desempefio organizacional en funcién de su vision y estrategia, y a la
vez la productividad que garantice el éxito en el mercado.

El sexto factor esta relacionado con la satisfaccion del cliente, lo que significa en todo momento
disponer las estrategias, procesos y acciones hacia la experiencia del consumidor y generar valor
en las relaciones (Grimonpont, 2016; Lavie, Haunschild y Khanna, 2012).

Por otro lado, en la figura 1 se describen cuatro dimensiones segun la concepcion de Hart y
Milstein (2003) que agrupan la mayoria de los factores antes mencionados, para creacion de valor

sustentable.
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Figura 1. Las cuatro dimensiones para la creacion de valor sustentable

Fuente: Autoria propia basado en Ragno (2011)

De acuerdo con Ragno (2011) es una estructura multidimensional donde la perdurabilidad es
construida a partir de la gestion diaria del negocio, la vision organizacional y los escenarios
futuros. Sobresale la importancia que obtienen los aspectos de reputacion y legitimidad, al
reconocer a las organizaciones como instituciones de caracter social que promueven impactos
sociales y politicos del entorno, sean estos positivos o no.

Como resultado, es evidente la relacion que existe entre la perdurabilidad y las concepciones de
adaptarse, aprender, evolucionar y trascender, asociados a contextos gerenciales y de mando. Y

aunque los cambios para mejorar el desempefio organizacional deben ser manejados con cautela



dado que el peligro de la mortalidad aumenta durante los procesos de reorganizacion y dependen
de las contingencias especificas de cada empresa (Hannan, Polos, & Carroll, 2004), es aun mas
arriesgado resistirse a los esfuerzos de transformarse y no explorar nuevas oportunidades de
negocios (R. A. Burgelman, 2002) que en ocasiones no estan relacionadas directamente.

2.1.2 Factores de perdurabilidad en organizaciones familiares
Adicional a los factores descritos anteriormente, las dindmicas que permiten la sostenibilidad en
organizaciones familiares involucran un recorrido por componentes que van desde el proceso de
sucesion generacional, la fidelidad de los empleados y socios, hasta el reconocimiento del
liderazgo de sus fundadores.
El primer factor para garantizar estabilidad y continuidad en el futuro se relaciona con las
condiciones de gobernabilidad y liderazgo que estimulan su transformacion a largo plazo. Las
organizaciones familiares se enfocan en financiar generosamente una mision personal, tradicion
familiar y sus capacidades centrales (Le Breton-Miller & Miller, 2006). Lo anterior permite que la
empresa se enfoque en lo que hace mejor, orientando sus estrategias a explotar sus recursos y
capacidades (Stadler, 2007) de esta manera innovan partiendo de su modelo de negocio y refuerzan
su crecimiento mediante actividades que giran en torno a la satisfaccion de sus clientes,
colaboradores, proveedores y sociedad.
El segundo factor es el vinculo cercano que desarrollan con sus colaboradores. Tienen el interés
de conservar su capital humano dentro de la organizacion, promueven las relaciones sélidas y
amigables e invierten en fortalecer sus competencias profesionales (Le Breton-Miller & Miller,
2006; Sirmon & Hitt, 2003). Como resultado mantienen el conocimiento tacito necesario para

trabajar en equipo y fortalecer la identidad organizacional.



En cuanto a las relaciones con los clientes, proveedores, aliados y comunidad, se ven fortalecidas
en la medida que la direccion familiar representa mayor estabilidad y confianza (Kraus, Moog,
Schlepphorst, & Raich, 2013). Como resultado, la organizacion obtiene mayor lealtad de sus
clientes y el acceso a recursos a través del crecimiento de su red de proveedores y aliados para su
cadena de valor, lo que a su vez ayuda a equilibrar sus falencias en habilidades gerenciales, de
mercadeo y financieras (Mayr, Mitter, & Aichmayr, 2017).

Otro factor de permanencia en el tiempo, esta representado en el interés de otorgar a las siguientes
generaciones una empresa en condiciones éptimas, que permita proyectar los valores, el
patrimonio y explotar las ventajas de una empresa familiar, como la versatilidad y autenticidad
(Lambrecht, 2005). La perdurabilidad de las organizaciones familiares depende de la continuidad
0 sucesion de la familia propietaria (Sharma & Salvato, 2013), es decir, son razones para continuar
con la visién y proyectos a largo plazo, de interés de toda la familia para garantizar su eficiencia y
resultado.

El cuarto factor es la capacidad de innovacion, como lo expresa Ahmad, Omar y Quoquab (2019)
es importante desarrollar habilidades de aprendizaje y adaptacion que se pueden aplicar para la
creacion de productos, servicios, tecnologia y procedimientos innovadores. El actual entorno
cambia rapidamente y por ende “la utilizacién eficiente de los recursos y una produccion sostenible
mas sélida permiten a una empresa lograr una ventaja competitiva y una longevidad sostenible”
(p.16).

En el &mbito nacional, para el ex gerente de Productos Familia S.A, Dario Rey Mora, existen cinco

factores de perdurabilidad en las empresas, descritos en la Figura 2.



« Desarrollar marcas lideres bajo los conceptos de innovacién
y agilidad.

« Sobresalir en los procesos de distribucidén y logistica para
abarcar mercados nacionales e internacionales

« Desarrollo de la responsabilidad social para gestionar la
transformacion responsable de los recursos naturales y
fuente para mejorar la calidad de vida de sus empleados y
sociedad.

« Calidad en los productos para fortalecer la relacion y
fidelizacion de los clientes . Disminuir quejas y reclamos.

» Estabilidad laboral de los gerentes facilitando la continuidad
de las politicas organizacionales

Figura 2. Factores de Perdurabilidad en la empresa Productos Familia SA

Fuente: Autoria propia basado en Gaitan, Hincapié & Castro (2013)

Siendo una empresa familiar, esta organizacién ha desarrollado factores de supervivencia a través
de la atencidn permanente al entorno, la incursion en nuevos mercados y la diversificacion del
portafolio de productos (Gaitan, Hincapié & Castro, 2013). Asi mismo, la innovacion en tecnologia
y eficiencia de los procesos ha permitido su participacion y consolidacion en mercados nacionales
e internacionales, de la mano de socios estratégicos para impulsar su competitividad.

Se han analizado y puntualizado los factores que deben introducir y potencializar las
organizacionesy en especial las familiares para ser perdurables, pero surgen preguntas sobre como
lograr entender los futuros a los que se pueden enfrentar las organizaciones y a la vez generar la
capacidad para construir con acciones en el presente un futuro deseado. Es asi como se emprende
un camino de reflexion sobre la situacion futura que enfrenta la organizacion mediante el estudio
de escenarios, partiendo de una fase de identificacion de retos y definiendo las opciones

estratégicas para superarlos.



2.2 Escenarios Futuros y Prospectiva estratégica
Dada la necesidad de entender y afrontar los distintos cambios que se desarrollan en la actualidad
organizacional, los estudios prospectivos se convierten en una herramienta para observar a largo
plazo los posibles futuros de las organizaciones y fortalecer el proceso en la toma de decisiones
(Lehr, Lorenz, Willert, Rohrbeck, 2017) con informacion adecuada en un enfoque
multidisciplinario. Esto es especialmente importante en las situaciones que los competidores
pueden adaptarse mas rapidamente al entorno cambiante o anticiparse a respuestas para tomar
ventaja y contrarrestar a la competencia (Schwarz, Ram & Rohrbeck, 2019).

2.2.1 Escenarios Futuros

Los escenarios son la descripcion de una situacion futura y el curso de los acontecimientos que le
permiten progresar de la situacion original a la situacién futura (M. Godet, 2000a) analizando
diversas alternativas y sus consecuencias en el largo plazo. Son una herramienta cuyo propdsito
general es visualizar y describir las interacciones entre tendencias y eventos para proveer una
imagen holistica del futuro (Durance & Godet, 2010; Martino, 2003), dado el desconocimiento y
la incertidumbre del mismo.
Como lo muestra Amer, Daim, and Jetter (2013) citando al mismo Kahn (1967) y su definicion
sobre escenarios, estos comprenden “un conjunto de eventos hipotéticos establecidos en el futuro
construidos para aclarar una posible cadena de eventos causales, asi como sus puntos de decision”
(p. 23), a partir de la combinacion de tendencias del pasado y de politicas (Fontela & Hingel, 1993)
para la construccion de futuros alternativos.
Es importante resaltar el impacto de los escenarios para repensar la realidad a partir del hecho de
identificar aquellos elementos o eventos del pasado que se han producido pero cuyas

consecuencias no se han manifestado (Wack, 1985), por lo tanto:



“los escenarios deben ayudar a los responsables de la toma de decisiones a desarrollar
su propia percepcion de la naturaleza del sistema, las fuerzas que intervienen en él, las
incertidumbres que subyacen en los escenarios alternativos y los conceptos Utiles para
interpretar los datos clave” (p. 140).
Dichos escenarios son considerados como una herramienta de planeacion que ayuda a las
organizaciones a prepararse para futuros alternativos, ser mas flexibles e innovadoras (Amer et al.,
2013), es decir, describen el camino hacia el futuro y no un estado final de las organizaciones,
estableciendo como resultado una cadena de acontecimientos causales y decisivos (Coates, 2000;
M. Godet, 2000b) a fin de avanzar hacia la toma de decisiones dentro de las diversas posibilidades.
A su vez, los escenarios hacen posible investigar eventos especificos para el desarrollo del futuro,
explorar situaciones que se consideran posibles desde una variedad de perspectivas y centrar el
foco de interés en ciertas situaciones u objetivos futuros y como se podrian realizarse (Borjeson,
Hojer, Dreborg, Ekvall, & Finnveden, 2006), permitiendo adaptarse a situaciones externas,
decisiones internas o ambas.
Lo que se busca mediante la aplicacion del proceso de escenarios es adquirir conocimiento sobre
el futuro, como lo describe Masini and Vasquez (2000) el objetivo es priorizar las situaciones en
términos de problemas y oportunidades, identificar los actores principales en relacién a sus
conflictos y proporcionar soluciones para la gestion estratégica.
En este sentido, su utilidad se evidencia dentro de dos dimensiones, el proceso mismo de
realizacion conduce a buscar informacion sobre el futuro y se convierte en herramienta para el
aprendizaje y romper los modelos mentales de las organizaciones (T. J. Chermack, Lynham, &
van der Merwe, 2006). Asimismo, la necesidad de trascender sobre las operaciones tradicionales

y de esta manera considerar opciones que se alejan de lo cotidiano, implica un cambio en la



mentalidad y suposiciones dentro de la organizacion, de acuerdo a T. J. Chermack and van der
Merwe (2003), asimilando y cambiando la nueva informacion en estructuras que le permitan
comprender su entorno y la manera de interactuar con él.

Por otro lado, el resultado es una oportunidad de comunicar y reconocer los retos a los que se
enfrenta la empresa (Varum & Melo, 2010), facilitando los procesos de adaptacion a cambios
importantes. Una vez la organizacion logra identificar y establecer los escenarios futuros, estos
proporcionan una percepcion diferente del entorno, desarrolla la creatividad sin restricciones y
amplia la visién del futuro (de Brabandere & Iny, 2010), es asi que se genera una invitacién a
innovar y multiplica la conciencia de los posibles futuros que se esperan.

Como lo sugiere Michel Godet (2010, p. 1458), no es posible “imaginar el futuro como una simple
extension de las tendencias pasadas y esto no puede continuar especialmente cuando tenemos en
cuenta Unicamente pardmetros cuantitativos que nos llevan a omitir factores cualitativos que
juegan un papel igualmente determinante”. Existe la necesidad de adentrarse en conocer los
comportamientos, tendencias y factores que permitan encaminarse hacia uno u otro futuro posible
0 deseado, por lo tanto, como lo expone J. Chermack (2004) los escenarios mediante su enfoque
de sistema logran incorporar en consideracion variables internas y externas y la manera como
interactuan.

Como se puede apreciar en la Tabla 2, existen diversas tipologias de desarrollo de escenarios, que
utilizan aproximaciones cualitativas como cuantitativas, perspectivas descriptivas y normativas y
a su vez distintas técnicas de estimacion, prediccidn y prondstico.

De acuerdo con Van Notten et al., (2003) existen escenarios exploratorios con un enfoque
descriptivo basado en el comportamiento tendencial, pasado y presente, de los fendmenos

estudiados y conduce hacia un futuro probable.



Por otro lado, los escenarios normativos son construidos en funcion de lograr un objetivo deseado,
comparando y examinando las implicaciones que podrian suceder con las acciones que llevemos
a cabo en el presente (Beynaghi et al., 2016).

Igualmente, otra caracteristica que diferencia a los escenarios es el periodo de tiempo a analizar,
una escala entre corto a largo plazo que a su vez esta determinada por el objeto de estudio; un pais,
region, ciudad, industria 0 empresay por el alcance propuesto, es decir, analizar un tema especifico

o0 por el contrario a una escala global (Amer et al., 2013).



Tabla 2

Comparacion de las principales técnicas de desarrollo de escenarios

Caracteristicas del
Escenario

Metodologia de Logica Intuitiva

Metodologia de Prospectiva

Metodologia Probabilistica de Tendencias
Modificadas

Propdsito

Multiple, desde una actividad Unica
para dar sentido a la situacion y
desarrollar una estrategia, hasta una
actividad continua de aprendizaje.

Usualmente una actividad Unica
asociada con el desarrollo de
politicas y decisiones estratégicas
mas efectivas.

Una actividad Unica para realizar
predicciones extrapolativas y evaluacion de
politicas.

Tipo de Escenario/
perspectiva

Descriptiva 0 normativa

Generalmente descriptiva

Descriptiva

Alcance

Puede ser tanto amplio como
detallado, que va desde lo global,
regional, pais, industria hasta un
problema especifico.

En general, un alcance limitado,
pero examina una amplia gama de
factores dentro de ese alcance.

El alcance se enfoca en la probabilidad y el
impacto de eventos especificos.

Periodo de Tiempo

Varia: 3-20 afos

Varia: 3-20 afos

Varia: 3-20 afios

Tipo de
Metodologia

Enfoque orientado al proceso,
esencialmente subjetivo y cualitativo.

Enfoque orientado al resultado, es
directo, objetivo, cuantitativo vy
analitico basandose en analisis y
modelos complejos basados en
computadora.

Enfoque orientado a resultados, directo,
objetivo, cuantitativo y analitico utilizando
modelos de simulacion extrapolativos.

Naturaleza del
equipo de
escenario

Generalmente un equipo interno de la
organizacion para desarrollar los
escenarios.

Combinacion de algunos miembros
de clientes de la organizacion,
liderados por un experto (Consultor
externo).

Equipos externos, escenarios desarrollados
por expertos. (consultores externos).

Rol de los expertos
externos

Experto en escenarios para disefiar y
facilitar el proceso. Los expertos
externos se utilizan para obtener sus
puntos de vista para nuevas ideas

Papel principal, utiliza una variedad
de herramientas para el analisis
integral.

Rol principal, que utiliza herramientas
patentadas y juicios de expertos para
identificar eventos sin precedentes de alto
impacto.




Herramientas

Herramientas genéricas tales como
lluvia de ideas, andlisis STEEP y
analisis de stakeholders.

Herramientas estructurales como
Micmac, SMIC vy analisis Mactor,
etc.

Herramientas patentadas como impacto de
tendencias y andlisis de impacto cruzado.

Punto de partida

Una decisién gerencial, problema o
una preocupacion general.

Un  fendbmeno  especifico e
importante de preocupacion.

Decisiones/problemas para los cuales
existen datos detallados y confiables de
series temporales.

Identificando las
fuerzas impulsoras
claves

Intuicion, analisis STEEP,
investigacion, técnicas de lluvia de
ideas, opiniones de expertos.

Entrevistas con stakeholders y un
analisis estructural detallado usando
herramientas sofisticadas.

Ajuste de curvas a datos de series de tiempo
pasadas para identificar tendencias y usar el
juicio de un experto para crear una base de
datos de eventos sin precedentes.

Desarrollo del Definir las l6gicas de los escenarios Matrices de conjuntos de posibles Simulaciones Monte Carlo para crear una
conjunto de como temas o principios de supuestos basados en variables incertidumbre alrededor de los pronésticos
escenarios organizacion. claves del futuro. base.
Resultado del Conjunto de escenarios cualitativos Multiples escenarios cualitativos y Base cuantitativa mas cuartiles superiores e
gjercicio de igualmente plausibles en forma de cuantitativos soportados por analisis inferiores de prondsticos de series
escenarios narrativa con opciones estratégicas, integrales, implicaciones y posibles temporales ajustadas.

implicaciones y sefiales de alerta acciones.

temprana.
Uso de No, todos los escenarios son Si, probabilidad de la evolucion de Si, la probabilidad condicional de

probabilidades

igualmente probables.

las variables bajo el conjunto de
supuestos del comportamiento de
los actores.

ocurrencia de eventos sin precedentes y
perturbadores.

No. de escenarios  Generalmente 2-4 Multiple Generalmente 3-6 dependiendo del No. de
simulaciones.
Criterio de Coherencia, profundidad, consistencia Coherencia, profundidad, Plausible y verificable en retrospectiva
Evaluacion interna, novedad, respaldada en un consistencia interna demostrada
analisis estructural riguroso y I6gico.  mediante analisis rigurosos;
plausible y  verificable en

retrospectiva.

Fuente: Bradfield et al. (2005)



Respecto a la construccion de escenarios de acuerdo con la naturaleza de los datos utilizados, se
ha identificado una transicion de aproximaciones cuantitativas hacia un enfoque orientado a
procesos cualitativos (Ramirez et al., 2015), estos Gltimos son méas apropiados en temas complejos
y con bastante incertidumbre. Los métodos cuantitativos estan orientados a estudiar fenémenos
especificos con el uso de modelos computarizados.

Durante el disefio de los escenarios también se diferencian los procedimientos utilizados para la
recopilaciony analisis de los datos. Por un lado, un método intuitivo que se basa en aproximaciones
creativas y subjetivas, que contrastan con un analisis mas racional y estructurado en los métodos
analiticos (Amer et al., 2013).

Finalmente, los escenarios se diferencian segun la diversidad de las variables analizadas, si estan
muestran un alto grado de integracion o por el contrario su dindmica se limita a una extrapolacion
de tendencias. Segin Van Notten et al., (2003) “las variables pueden ser actores, factores y
sectores, los primeros son individuos, organizaciones o0 grupos de organizaciones, como
organismos gubernamentales, empresas, ONG y cientificos. Los factores son temas sociales como
la equidad, el empleo, el comportamiento de consumo y la degradacion ambiental. Los sectores
son arenas en la sociedad donde interacttan factores y actores” (p. 427).

Es asi que los escenarios indagan a mayor profundidad, buscan ir mas alla de las tendencias para
comprender las fuerzas méas profundas que impulsan el sistema (Schoemaker, 1991), identificando
la naturaleza, los tiempos y las implicaciones de diversos cambios al tiempo que los directivos se
preparan para estos (Strauss & Radnor, 2004) sin desconocer la importancia de las fuerzas

histdricas y los problemas que enfrentan en el presente las organizaciones.



2.2.2 Prospectiva Estratégica

Dentro de los escenarios futuros, la prospectiva se ha posicionado como medio para identificar e
interpretar los factores que inducen el cambio, determinar los posibles impactos en la organizacion
y desencadenar las estrategias empresariales adecuadas (Rohrbeck, Battistella, & Huizingh, 2015).
De este modo, la prospectiva se convierte en una herramienta de construccion del futuro, no en un
fin en si, sino un medio para sentar las bases de una transformacion a largo plazo.

La prospectiva no es una profecia biblica o una prediccién y no busca predecir el futuro.

Maés que develar algun futuro prefabricado, la prospectiva ofrece una aproximacion que

ayuda a construir el futuro. Nos habilita a considerar el mundo del mafiana como algo

que creamos, mas que algo previamente decidido, como un misterio que solamente

necesita ser revelado. (De Jouvenel, 2000, p. 37).
Por lo tanto, la esencia de la prospectiva estratégica segun Berger (1959) involucra asumir el riesgo
hacia lo impredecible y al mismo tiempo estimular el cambio, lo que permite determinar de manera
conjunta lo que puede ocurrir y lo que las personas desean que sucediera. (Durance, 2010). Su idea
de contemplar formalmente el futuro en el proceso de toma de decisiones, argumentado la
posibilidad de hacer uso del mismo como una herramienta de poder y conocimiento, al transformar
una vision en accion y los suefios en proyectos.
Este autor con su principio de visualizar situaciones en el largo plazo, ampliamente y con un
analisis detallado, concluye la importancia de examinar las consecuencias de los actos y su relacion
con otros campos (Durance, 2010) dada la interdependencia del futuro con mdaltiples variables.
Segun Bishop, Hines, and Collins (2007) la metodologia de prospectiva ha desarrollado una serie
de Utiles herramientas informaticas para analizar las condiciones estructurales y las posiciones de

los actores, dado que el desenlace depende del propdsito que estimula a cada uno, es decir,



contemplar los posibles quiebres o evoluciones causadas por la misma interaccion del hombre y

su entorno.

Esto nos indica, que la construccion del futuro es un ejercicio que tiene una base robusta en su

estructuracion y despliegue con el uso de distintas herramientas, métodos y procedimientos. De

acuerdo a Medina Vasquez and Ortegdn (2006) la prospectiva estratégica responde en particular a

cinco interrogantes; ¢qué cambia?, ;qué puede cambiar?, ;qué debe cambiar?, ;quién puede hacer

los cambios? y ¢;cuales son las implicaciones de esos cambio?. Implica la integracion y

participacion colectiva para la consolidacion de una visién comun y acciones ejecutadas de manera

coordinada y eficiente.

Por consiguiente, la prospectiva segun M. Godet se transforma hacia la utilidad de la misma,
tiene un ciclo de anticipacion; el estudio de cambios posibles y deseables y un
tiempo para preparar la accion; la elaboracion y evaluacion de posibles elecciones
estratégicas para estar preparados para los cambios esperados (preactividad) vy
provocar cambios deseables (proactividad). (M. Godet, 2000a, p. 8).

Su objetivo es sugerir orientaciones estratégicas y acciones basadas en las competencias de una

empresa, de acuerdo con escenarios que reproducen los entornos generales y competitivos.

En esta parte es importante el papel desempefiado por la prospectiva como proceso de articulacion

y convergencia de los intereses y capacidades para alcanzar ese futuro que se considera deseable

(Miklos & Tello 1999) y destacar su caracter creativo y elemento de transformacion.

Por consiguiente, no se espera que el ejercicio dicte lo que los responsables de la toma de

decisiones deberian hacer pero si arroja una luz, de acuerdo a De Jouvenel (2000), sobre el camino

para tomar o reconocer las fuertes tendencias, las principales zonas de incertidumbre y riesgos de

fracasos, los desafios que podriamos enfrentar, las estrategias que podrian adoptarse y sus



respectivas ventajas o desventajas. Una distincion es hecha en los escenarios prospectivos, segun
Mietzner & Reger (2005) se diferencian los escenarios posibles (todo lo que se pueda imaginar)
escenarios realizables (todo lo posible contemplando las limitaciones) y los deseables (son posibles
pero no necesariamente realizables).

Es asi, que el proceso estratégico de la prospectiva contempla tres etapas principales: construccion
de la base, identificacion de los principales problemas en juego y construccion de escenarios
(Arcade, Godet, Meunier, & Roubelat, 1999). En primer lugar, constituye un estudio de todas las
variables que interacttan dentro de las dimensiones del futuro y sus interacciones, en un esquema
que integra fuentes de informacion del pasado, pero de igual manera los fenGmenos de ruptura
como linea base para el desarrollo de escenarios futuros. En segundo lugar, utilizando un objetivo
establecido en el futuro a través de un rango de futuros posibles, establece las acciones que se
deben llevar a cabo en el presente para lograr el objetivo en cuestion. (P. Durance & Godet, 2011;
M Godet, 1993).

Como se describe en la Tabla 3, la naturaleza de la prospectiva implica un analisis de reflexion,
decision y accion, ya que de nada sirve hacer uso de recursos para la comprension del cambio y de
la dindmica de los fendmenos y procesos, si 1os mismos no se aprovechan para avanzar en la
construccién de una vision y accién colectiva organizada (CEPAL, 2013).

Por lo tanto se basa en un analisis sistematico que insiste en métodos matematicos de elaboracion
de escenarios, siendo fuertemente influenciado por el célculo de probabilidades y la investigacion
operacional (Vasquez & Ortegon, 2006). Igualmente, la prospectiva estratégica aborda la
metodologia de escenarios futuros, como lo resaltan Bradfield et al. (2005), desde “un enfoque
mas elaborado, complejo y mas mecanicista que intuitivo para el desarrollo de escenarios” (p.

803).



Tabla 3

Caracteristicas basicas de la reflexion prospectiva

Caracteristica Descripcion
Caracter transdisciplinario Implica el conocimiento de un saber de base y un saber aplicado. Por ejemplo, la aplicacion del programa
Delphi exige conocimientos de las matematicas y la sociologia.
Complejidad Los estudios del futuro consisten en la aplicacion de multiples enfoques que no se limitan a las disciplinas

tradicionales, tal como sucede, entre otros, con los estudios del desarrollo, del medio ambiente, del
género y las ciencias de la administracion.

Globalidad Su proposito es identificar las relaciones existentes entre un sistema y su contexto, sus interacciones e
interdependencias. Los modelos sirven para comprender los vinculos entre los sistemas, suprasistemas y
subsistemas involucrados.

Caréacter normativo Se proponen futuros deseables que suponen un “deber ser” de la sociedad, basados en el reconocimiento
de la influencia y la manifestacion de los valores y las visiones en la elaboracion de los estudios. Se
recomienda organizar equipos de trabajo que representan diversos valores.

Caracter cientifico El futuro no es un objeto de experimentacion en sentido estricto, porque no es repetible ni predecible y,
por tanto, no obedece a una ley universal. El carécter cientifico de la prospectiva radica en el método, en
el rigor empleado en la formulacion de las hipotesis y procesos de simulacion y en la validacion a
posteriori de sus resultados.

Caracter dindmico Conlleva una continua adaptacién y renovacion frente al cambio. Plantea a los especialistas el inmenso
reto de mantenerse al dia con las nuevas realidades. Implica una alta capacidad de aprendizaje.
Participacion En un ejercicio se deben conocer el tipo de actores involucrados, y los procesos de preparacion,

animacion, comunicacion y dialogo social con cada uno de ellos.

Fuente: J. Medina y E. Ortegon, “Manual de prospectiva y decision estratégica: bases tedricas e instrumentos para América Latina y el

Caribe



La seleccion de escenarios, que contempla las consecuencias de los actos y su relacion, sintetiza
estos elementos complejos simultaneamente bajo las siguientes condiciones de acuerdo a Durance
and Godet (2010): pertinencia, coherencia, probabilidad, importancia y transparencia.
e La pertinencia, significa la capacidad de apuntar a los verdaderos problemas del sistema
analizado.
e La coherencia, implica la capacidad de mantener un hilo conductor que guarde alineacion
entre los hechos, los datos y las hipétesis del futuro.
e Laimportancia, se relaciona con la relevancia de los temas y variables enfocadas.
e Laprobabilidad, la cual conlleva la identificacion de hipotesis de futuro creibles y elegidas
por el grupo de usuarios del ejercicio.
e Latransparencia, significa que un conjunto de usuarios basados en los mismos métodos y
la misma informacion deben llegar a resultados equivalentes.
2.2.3 Relacion entre la prospectiva estratégica y la planeacién
La planeacion prospectiva estratégica se dirige a la accidon concreta, es saber qué hacer y como
hacerlo mediante una participacion coordinada, integrada y continua que contempla los distintos
cambios y su relacién de interdependencia (Baena, 2015). Por lo tanto, la planeacion por escenarios
se transforma en un proceso que consigue postular diversos entornos alternativos informados,
plausibles e imaginados (Chermack & Lynham, 2002) y asi tomar decisiones sobre el futuro con
mayor conocimiento y aprendizaje.
Pensar por escenarios nos lleva a reflexionar desde maltsoiples posibilidades que se podrian
presentar y como podemos enfrentarlas. Este modelo esta disefiado con el objetivo de estimular el
funcionamiento de toda la organizacién como sistema, describir el conjunto de interacciones e

identificar los factores de la realidad que pueden ser sensibles, o reforzar las ideas iniciales y la



apreciacion que se tenia. (Faulkner & Campbell, 2006). Por estas razones influye en un intento por
establecer la flexibilidad, el descubrimiento y la innovacion en un proceso estratégico (Evans,
2011).

En esta linea, la prospectiva por su naturaleza le permite a las organizaciones llevar un proceso de
monitoreo y prevision sobre situaciones que estan emergiendo y pueden ser moldeadas, alejando
esa necesidad de acudir a la adaptacion como ilusion de resolver y guiar las estrategias a largo
plazo (P. Durance & Godet, 2011). Para una organizacion la prospectiva no es un acto filantrépico
sino una reflexién que pretende iluminar la accion y todo aquello que particularmente reviste un
caracter estratégico.

Se distancia de la planeacién tradicional al explorar el futuro como un conjunto de variables
relacionadas, que son inciertas, en constante cambio e incluyendo analisis subjetivos que van mas
alla de los elementos objetivos (Schoemaker, 1995) por lo cual permite ejecutar estrategias en la
incertidumbre.

Esta disposicion activa de la organizacién para buscar objetivos estratégicos durante su proceso
prospectivo se ve reforzado con el alineamiento de las diversas unidades y areas, como lo
manifiesta Ragno (2011) se debe “asegurar que el trabajo, las actividades, las decisiones y el
comportamiento diario de todas las personas, de todos los niveles, todos los dias, estén
directamente ligados a apoyar la estrategia de la organizacion” (p. 35).

La planeacion prospectiva permite construir hipotesis sobre el futuro, identificar las fuerzas que
generan un cambio al largo plazo, como lo describe Godet (2000, p.6) que mas puede hacer un
estratega que “ver lejos, amplio y profundo mientras toma riesgos y piensas en la humanidad”, es

prever y modelar la variedad del futuro mientras se detalla los caminos sobre lo que se debe hacer.



Dada la anterior revision conceptual, no cabe duda de que existen diversos futuros posibles para
las organizaciones, sin embargo, es fundamental identificar aquellos escenarios posibles y
deseables para encaminar asi las decisiones del presente. Debe ser un ejercicio honesto dada las
limitaciones de las organizaciones, pero teniendo en cuenta el sin fin de posibilidades que ofrece
el entorno.

La validez del ejercicio de prospectiva depende de entender que el futuro no es lineal ni Gnico, por
el contrario, existe un sin nimero de oportunidades que las organizaciones deben aprovechar y al
mismo tiempo descubrir aquellas dinamicas sistematicas que afectan su entorno. Para Compaiiia
de Alimentos Biff y su perdurabilidad, se hace fundamental realizar el estudio prospectivo debido
a su poco conocimiento sobre el futuro y la necesidad de establecer en el presente las acciones que

van a orientar su rumbo frente a los rapidos cambios que se vienen presentando.

3. Metodologia

El presente trabajo se basa en la metodologia del proceso prospectivo planteada por Michael
Godet, haciendo uso de su caja de herramientas para el estudio de la organizacién Compafiia de
Alimentos Biff y de esta manera, aportar en la basqueda de su perdurabilidad.

Esta metodologia se convierte en una solucion integral con métodos mas complejos y
participativos para prever la accion y anticipar las decisiones adecuadas frente a una problematica
(Godet, 2007). Su objetivo es alinear la vision con acciones estratégicas apalancado en las

competencias de la organizacion y su entorno competitivo.
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El esquema descrito en la Figura 3, representa los pasos a seguir bajo un lineamiento metodolégico
pertinente y pretende generar ese paso de la reflexion a la accion. Es pertinente aclarar que no es
necesario realizar cada una de las etapas de manera lineal dado que es factible adaptar este esquema
segun el contexto, alcance y necesidades propias del fendmeno estudiado o de las motivaciones de
cada empresa.
De acuerdo con lo anterior, el orden metodologico aplicado se compone de las siguientes etapas:

e Delimitacion del sistema y diagndstico estratégico

e Definicién de variables estratégicas mediante el analisis estructural

e Disefio de escenarios

e Determinacion de estrategias
Este modelo permite desarrollar un andlisis sistémico sobre la organizacion estudiada, dando
claridad sobre su evolucion, pasado y presente, el contexto en el cual se encuentra y la
responsabilidad de cada uno de los actores para la construccion del futuro deseado (Durance, &
Godet, 2011). El progreso en cada una de las etapas va describiendo el camino que enlaza el futuro
con el presente y posteriormente propone orientaciones y acciones estratégicas para alcanzarlo.

3.1 Delimitacion del sistema y diagndstico estratégico

La primera etapa tiene como propdsito establecer donde se encuentra la empresa, partiendo de
informacidn de fuentes primarias y secundarias, contextualizar y reconocer los eventos internos y
externos que intervienen en el estado actual y los que pueden desarrollarse a través del tiempo.
Se inicia con una fase de exploracion de fuentes secundarias, con el objetivo de generar un
diagndstico sobre su “comportamiento econdmico, social, cultural, politico y ambiental. Nos
preguntamos cOmo es hoy la organizacién y cémo era en el pasado (Mojica,2008, p.6). Igualmente

manifiesta el autor se debe conocer las tendencias mundiales que impactan el tema de estudio e



investigar las mejores préacticas, esto para identificar condiciones dentro y fuera del sistema que
puedan intervenir en los cambios deseados.
Por otro lado, teniendo en cuanta los resultados obtenidos del estado del arte, se inician sesiones
de reflexion llamadas talleres prospectivos, donde participan personas expertas que intervienen
directamente con la organizacion y conocen detalladamente su funcionamiento. (Godet, Monti,
Meunier & Roubelat, 2000) Este primer taller tiene como finalidad reconocer el contexto de la
organizacion y delimitar las condiciones potenciales que impacten su desarrollo.
Es asi que, mediante la aplicacion de herramientas esenciales como la lluvia de ideas, la matriz
DOFA y la matriz del cambio, los expertos adquieren informacion esencial para definir los factores
de cambio, es decir, las variables que condicionan el futuro y evolucion de la empresa en estudio.
Desde esta perspectiva, el diagnostico estratégico tiene sentido cuando se logra identificar los
factores clave para perdurar en el futuro y confrontar con las competencias fundamentales de la
empresa.

3.2 Definicion de Variables Estratégicas
Reconociendo que no todos los factores de cambio son igual de importantes, el anlisis estructural
permite explicar las relaciones directas e influyentes que condicionan el futuro del sistema para
destacar las variables de mayor impacto y dependencia.
Para identificar dichas variables esenciales, el anlisis estructural utiliza la herramienta MICMAC,
mediante la cual se evalUa las relaciones de cada uno de los factores de cambio con respecto a los
demas, definiendo las variables de mayor impacto en la configuracion del futuro de la
organizacion, pero a la vez descubrir variables cuya accién indirecta es importante para explicar

la relacion entre la empresa y su entorno (Godet & Durance, 2007).



Con la aplicacion de esta herramienta, se desarrolla la segunda sesion de los talleres de expertos
con el objetivo contrarrestar el punto de vista de cada uno de los participantes y enriquecer
colectivamente el estudio. De igual forma se plantean posibles problemas que se pueden presentar
dentro de la organizacion con relacion a cada una de las variables estratégicas identificadas y los
actores que intervienen.

3.3 Disefio de escenarios
Para la definicion y disefio de escenarios futuros, el objetivo es identificar los escenarios posibles
examinando la probabilidad de acontecimientos y la conveniencia de las soluciones planteadas,
haciendo uso de la herramienta SMIC. (Durance, & Godet, 2011)
Para avanzar en la eleccion de los escenarios se desarrolla la cuarta sesion con los expertos para
determinar, de los problemas identificados en la primera etapa, los mas destacados dado que la
herramienta SMIC solo tiene en cuenta seis hipdtesis para analizar. Estas hipdtesis son las
soluciones planteadas a dichos problemas.
Una vez realizada la reflexion, esta herramienta define tanto el escenario mas probable como
iméagenes del futuro no deseable pero necesarias para los intereses de la empresa. Al delimitar los
escenarios probables de la organizacion se procede con su formulacion descriptiva, es decir,
redactar los caminos que conducen del presente a los futuros posibles.

3.4 Desarrollo de estrategias
Finalmente, la etapa de eleccion de estrategias busca brindar acciones pertinentes para la
perdurabilidad de la empresa, teniendo en cuenta las condiciones iniciales de la compafiia y el
escenario deseable sobre el cual se orientaran los objetivos y las decisiones organizacionales.
Dicho lo anterior, y con la informacion recolectada en las etapas anteriores, se define por parte de

los expertos, en quinto y ultimo taller, si el escenario méas probable esta en concordancia con los



objetivos y proyecciones que se plantea la empresa, de lo contrario, se procede a elegir otro
escenario con menor probabilidad, pero méas conveniente para sus intereses.
A partir de este momento, la etapa cobra la importancia para pasar de la evaluacién a la accion,
mediante la seleccion del escenario ideal y la formulacién de estrategias pertinentes orientadas a
cumplir con las hipotesis de futuro.
4. Analisis Prospectivo
4.1 Estado del Arte
De acuerdo con lo descrito en la metodologia, para iniciar con la aplicacion de la prospectiva
estratégica, es necesario establecer donde se encuentra y hacia donde va la organizacion que se
esta analizando. Esta seccion se orienta a consolidar la informacion en el marco corporativo de la
empresa Compariia de Alimentos Biff S.A.S en el contexto organizacional, financiero y proceso
productivo. Asi como la situacion actual de la industria y las proyecciones de la misma en
tendencias de innovacion, consumo y requerimientos legales.
4.1.1 Anaélisis Externo
4.1.1.1 Industria Derivados Céarnicos en el mundo y Colombia
La industria de alimentos en los Gltimos cinco afios ha presentado un crecimiento moderado pero
constante, que segun cifras de Passport al finalizar el afio 2020 registré ventas por 167.123
millones de délares a nivel mundial con un crecimiento respecto al afio anterior del 6.39%. de
acuerdo con la Figura 4.
Este desempefio de crecimiento se debe a la tendencia, cada vez mayor, de consumidores que
buscan conveniencia a la hora de adquirir y preparar sus alimentos, a la vez que existe la demanda
de proteina animal asequible. Igualmente, los alimentos carnicos procesados de cerdo y pollo son

de los mas vendidos en todo el mundo, por sus precios bajos y alta disponibilidad en el mercado.
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El consumo de alimentos carnicos procesados a nivel mundial tiene un énfasis en los atributos de
naturalidad y etiquetas limpias, sumando importancia la procedencia de los ingredientes con los
que se elaboran estos productos y que sean libres de aditivos artificiales. Por otro lado, se valora
en América Latina que estos productos sean libres de alérgenos, de gluten, faciles de usar, empaque
conveniente y para preparacion en el microondas.

En Colombia el consumo de derivados carnicos ha crecido 47% al comprar las 91,8 toneladas que
se consumieron en 2015, con las 135,1 toneladas registradas en 2020, segun cifras de la firma de
estudios de mercado Passport Internacional.

Como se evidencia en la Figura 5, respecto a los ingresos el comportamiento registra un
crecimiento del 38% en el mismo periodo, alcanzando un alza de ventas de 2.069 billones de pesos
hasta 2.856 billones en el 2020, a pesar de los anuncios por parte de la Organizacién Mundial de

la Salud sobre los efectos del consumo excesivo de carne procesada.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Passport

Dentro del mercado latinoamericano, Colombia se ubica en el cuarto puesto respecto al volumen
de ventas comparando el afio 2020, por debajo de paises como Argentina, Brazil y Chile. Segin
proyecciones de la firma Passport tanto la produccién en volumen como los ingresos registrados
en ventas seguiran al alza, estimando una produccion para el afio 2023 de 106,4 toneladas y 3.104
billones de pesos, aungue con crecimientos que no superan el 4% anual en ventas.

Respecto a la distribucion del mercado, Industrias de Alimentos Zend continué dominando las
carnes procesadas en 2020 con un 38% de las ventas en la categoria de carnes y pescados
procesados, como se describe en la Figura 6. Lo anterior es resultado del fuerte posicionamiento
de sus marcas Zenu, Ranchera, Pietran y Rica, adicional a una renovacion de marca en el 2017 que

fortalecio su posicionamiento.
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Asimismo, se resalta el posicionamiento de las tiendas de descuento quienes han incursionado en
la categoria con sus marcas propias, con una participacion en crecimiento del 12,9% para el 2020,
en una categoria dominada por marcas econémicas orientadas a los productos mas basicos y de
mayor consumo, por ejemplo, los jamones, salchicha, chorizos entre otros.

De igual manera, existe la estrategia nacional para la reduccion del consumo de sal/sodio en
Colombia, liderada por el ministerio de salud y la promocién de una alimentacion balanceada y
saludable. Tiene como objetivo la reduccion gradual del consumo de sal proveniente de las
diferentes fuentes alimentarias, hasta lograr la recomendacién de la OMS prevista para el afio 2021
(5 g sal 6 2 g sodio/ persona/dia), controlando asi los limites permitidos para lo alimentos carnicos
procesados.

Dentro de la region de Boyaca, de acuerdo con Melo, Ortiz y Melo (2017) y su estudio de

competitividad en Mypimes de la agroindustria alimentaria del departamento, un 11% de las 92



empresas encuestadas se dedican al procesamiento y conservacion de productos carnicos y solo un
6,6% tienen entre 29 a 33 afnos de experiencia. Adicional, los factores que deben considerar las
empresas de esta industria para fortalecer su competitividad son la inversion en tecnologia,
recursos financieros y en canales de comercializacion de sus productos.
Lo anterior, expresa que la region no se caracteriza por ser productora de derivados carnicos y son
pocas las empresas que tienen una madurez para fortalecer el mercado local en parte por sus altos
costos de entrada y la inversion que requiere para actualizarlos.

4.1.1.2 Inteligencia Tecnoldgica
El estudio prospectivo hace necesario el analisis de las diferentes tendencias que ocurren a nivel
global en el plano tecnoldgico y asimismo identificar las tendencias del mercado con la finalidad
de conocer hacia donde se dirige la industria y que estan haciendo los grandes competidores.
Dentro de los aditivos empleados en la industria carnica, el nitritos y nitratos se asocian con ser
causa de enfermedades como cancer de colon, leucemia u otros canceres. Sin embargo como lo
expone (Bedale, Sindelar, & Milkowski, 2016, p. 4) estudios clinicos han demostrado efectos
benéficos en una dieta que incluya los nitritos “en especial en temas de salud vascular y
metabolica.”
Por lo anterior y aungue se ha trabajado en la educacion del consumidor para lograr su aceptacion,
en la actualidad se han realizado y desarrollado investigaciones cientificas que permiten obtener
beneficios similares de estos insumos en los productos carnicos mediante otras fuentes. Es asi
como mediante el uso de agentes naturales se han obtenido condiciones de sabor, color, olor y
textura, aungque con unos costos mas elevados.
El uso de fuentes vegetales tales como remolacha, apio, brécoli, espinaca y frutas como la uva,

han sido seleccionados por ser fuentes naturales alternativas de nitrato y que son de uso cada vez



frecuente. Por ejemplo, el uso del bagazo de la uva ayuda a mejorar los niveles de sabor y olor, al
mismo tiempo que la oxidacién de lipidos decrecieron (Riazi, Zeynali, Hoseini, Behmadi, &
Savadkoohi, 2016). Estos avances e innovaciones en producto estan orientados a la tendencia de
consumir cada dia productos con menos aditivos y que no afecten la salud humana.

Otro ingrediente que estd en desarrollo para convertirse como insumo en la elaboracion de
productos carnicos, es la nuez. Este alimento fuente de proteina (14%) tiene ademas beneficios en
la reduccion de riesgos de enfermedades coronarias.

La idea de esta innovacion, como lo explica Jimenes Colmenero (2016, p. 4) es “incorporarla como
ingrediente en alimentos de consumo frecuente, caso de los derivados carnicos, a los que puede
dotar de la presencia de diversos compuestos bioactivos que le confieren un caracter mas
cardiosaludable”. Con esto se obtendrias productos céarnicos funcionales, es decir, aportan un
mayor valor nutricional al habitual y en este caso ademas limita la presencia de elementos no
deseados como la grasa animal.

Respecto a los productos carnicos funcionales, diferentes estudios han demostrado que deben
satisfacer las expectativas sensoriales, tener un precio razonable y resaltar el beneficio. Lo anterior,
seguin Dominguez, Kleiman, Vaudagna, Viatle y Masana (2017) son aspectos a tener en cuenta
para la aceptacion de dichos productos y es importante que su disefio este enfocado hacia el nicho
de mercado al que se quiere llegar, dado que algunos favorecen mas la conveniencia, otros su uso
diario en la alimentacion y en otros el sabor.

Por otro lado, las innovaciones en la industria de productos carnicos procesados se han dado en
sus empaques. En la actualidad se imponen los disefios con facilidad de apertura, envases
resellables, ergonémicos y que faciliten la preparacion de los alimentos. Igualmente aumentar la

vida util de los alimentos y que sean totalmente biodegradables, son las nuevas tendencias.



Segun estudios realizados por Masmoudi, Bessadok, Dammak, Jaziri, y Ammar (2016) quienes
han trabajado en la reduccion de residuos plasticos mediante el uso de polimeros a partir de
recursos renovables como el almidon. A partir de este se realizan mezclas que incluyen polimero
de &cido polilactico (PLA) y fibras de celulosa extraidas de alfa y luffa. Los resultados muestran
propiedades mecanicas muy atractivas como flexibilidad, su facil reciclaje y biodegradacion.
La nanotecnologia es otra rama de la ciencia que con sus avances permitira a la industria mejorar
sus procesos de envase, como lo explica McMillin (2017) se crearan envases inteligentes que
utilizan sensores para transmitir la informacién deseada y los cambios posteriores en los materiales
de envasado, los ambientes o los productos para mantener la seguridad y la calidad de los
alimentos.
Finalmente, cada dia seran mas avanzados los procesos incorporados en la produccion de
alimentos carnicos y por lo tanto disminuira la posibilidad de asociar estos productos con
enfermedades mortales dado el uso de insumos naturales. Al igual su aporte al consumo
responsable y el cuidado de medio ambientes, impacta en el desarrollo de nuevas técnicas de
empaque relacionadas igualmente con materias primas naturales y renovables.

4.1.2 Anaélisis Interno

4.1.2.1 Descripcion Compafiia de Alimentos Biff

Compariia de Alimentos Biff S.A.S es una empresa familiar dedicada a la produccion y
comercializacion de alimentos carnicos procesados, ubicada en el municipio de Sogamoso, Boyaca
y centrada en ofrecer al cliente productos de calidad a precios competitivos y en concordancia a
las necesidades del mercado. El origen de esta se remonta al afio 1987, continuando la tradicion
familiar de fabricacién de génovas por parte del fundador, Carlos Alberto Diaz, quién a través de

los afios ha podido consolidar, como se describe en la Figura 7, un portafolio con méas de 8 lineas



de produccion en diferentes presentaciones y segmentos y la comercializacion alrededor de 15
productos de la linea de importados.

El mercado abarca las principales ciudades de Boyaca, municipios claves y corredores viales
turisticos del departamento, asi como también la ciudad de Bogota y sus municipios aledafios, el
departamento del Tolima y Santander.

Su mision, como lo expresa su fundador Carlos Alberto Diaz esta orientada a nutrir
responsablemente con alimentos de calidad y se proyectan para el 2025 conformar una unidad
empresarial que este a la vanguardia de los avances tecnoldgicos y de investigacion, siendo
considerada como la empresa lider en procesamiento y distribucion de alimentos en el

departamento de Boyaca.

Carnes Frias y Embutidos Importados Temporada

e Génovas

e Mortadelas

e Cébanos
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Figura 7. Portafolio Compaiiia de Alimentos Biff

Fuente: Elaboracion propia




A partir de la diversificacion de su portafolio de productos, como se describe en la figura 8, que
dio inicio en el afio 2005 se logran significativos hitos de expansion hacia nuevos mercados
destacando la incursion en el segmento de ventas al por menor en almacenes de cadena regionales
y posteriormente al mercado institucional como proveedores de casinos de alimentacion de

escuelas de Policia en los departamentos de Boyaca. Cundinamarca y Tolima.



Figura 8. Evolucion Compafiia de Alimentos Biff S.A.S
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Desde el afio 2016 la empresa incursiond en la comercializacion de productos importados como
complemento para el segmento Horeca. Asimismo, buscando ser una alternativa para satisfacer las
necesidades de los operadores gastronomicos y acorde a las tendencias mundiales, durante el 2019
se enfocd en desarrollar el concepto de Food Service para poder brindar un servicio a la medida
de la operacion gastronomica de la region.
A finales del afio 2019, la direccion de la empresa decidid finalizar las relaciones comerciales con
los supermercados regionales a partir del inicio del 2020 debido a los altos costos logisticos y de
mercadeo, y por el decrecimiento en ventas dado el ingreso de nuevos competidores y reduccion
en espacios de exhibicién.
Con el fin de reducir el impacto sobre las ventas por la situacién descrita anteriormente, se
fortalecio la distribucidn propia en el canal tradicional y desde el afio 2019 se inici6 el desarrollo
de maquila para otras empresas.

4.1.2.2 Estructura organizacional
Actualmente la empresa cuenta con 20 empleos directos (ver Figura 9), cumpliendo las normas
laborales vigentes de contratacion y cerca de 3 empleos indirectos a lo largo de la cadena de
distribucion, sin contar distribuidores independientes que comercializan la marca.
El gerente general es el sefior Carlos Alberto Diaz, padre de la familia y su esposa la sefiora
Esperanza Diaz Reyes ocupa el cargo de gerente administrativa. Las funciones de gerente de
produccién y gerente comercial las desempefia la hija Bibiana Diaz y el hijo Carlos Andrés Diaz
respectivamente.
Desde el afio 2019 la organizacion contraté un abogado externo que los asesora en temas de
derecho comercial y laboral con el objetivo de ser un apoyo estratégico en la toma de decisiones,

control y seguimiento en estos temas.



Debido al tema sanitario de la pandemia, hubo una reduccion del personal en los meses de Marzo
a Julio del afio 2020 con la salida de 3 empleados a los cuales se les cumplia su contrato durante
este periodo y adicionalmente para mitigar el impacto la empresa accedio a los auxilios para el
pago de ndmina otorgados por el Gobierno Nacional. Sin embargo, a partir del afio 2021 se logré
estabilidad financiera y nuevamente por el crecimiento en el volumen de produccion y ventas la
necesidad de ampliar la planta de personal y cumplir con la demanda del mercado.

Figura 9. Organigrama Carnes Frias Biff
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Compafiia de Alimentos Biff SAS

4.1.2.3 Estructura financiera
El crecimiento en ventas ha sido gradual acorde con la demanda y la apertura de nuevos mercados,
los datos del crecimiento pueden reflejarse en los dltimos 15 afios de trayectoria; en 1999 se

lograron ventas por $21.406.000, en el 2003 por $160.840.000 y en el 2008 por $230.511.000.



Como se observa en la Figura 10, en el afio 2014, como estrategia comercial se orientd la venta al
canal institucional de casinos de alimentacion logrando como resultado un crecimiento respecto al
afio anterior del 80,5% con ventas de 804.605.369, logrando afianzar su crecimiento en el 2015 al
superar los mil millones en ventas. Sin embargo, durante los periodos 2016-2017 las ventas no
registraron un crecimiento representativo, una de las razones fueron la entrada de nuevos
competidores a la region, en especial las tiendas de descuento como D1, Aray Justo y Bueno y
ademas los precios de venta que fijan las empresas con mayor posicionamiento en el mercado no
presentaron ningn incremento como estrategia para contrarrestar a los nuevos actores del mercado
mencionados anteriormente.

Esta situacion impulsé a la compafiia a ingresar en la comercializacion de productos importados a
mediados del 2016 y en la actualidad representan el 17% de sus ingresos. A partir del 2018 y 2019,
se ha mantenido un crecimiento consolidado como resultado de una actividad comercial enfocada
en fortalecer las relaciones con sus distribuidores regionales, la ampliacion del portafolio de
productos mediante la comercializacion de pescado y pollo y el inicio de servicios de maquila,

culminando el afio 2019 con crecimiento en ventas del 52% que representaron $2.356.088.
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Figura 10. Ventas y variacion porcentual Carnes Frias Biff 2014-2020

Fuente: Elaboracion propia

En el afio 2020 se tenia una proyeccion de crecimiento respecto al afio anterior del 20% sin
embargo debido a la situacion de emergencia por el COVID-19 y las implicaciones que ha causado
en los mercados Horeca e Institucional, se observa una disminucion del 2% comparando el afio
anterior y cerrando con un consolidado de $2.309.516. Este resultado fue una gran apuesta de la
compafiia por continuar con la distribucion a todos sus clientes y abarcar mercados donde la
competencia decidio no continuar atendiendo.

A partir de dicha posicion, incursiond en nuevos territorios nacionales y tuvo el beneficio de no
interrumpir sus operaciones al estar dentro de la industria alimentaria, concentrando su produccion
en productos de la canasta familiar a precios muy competitivos los cuales eran los de mayor
demanda durante los primeros meses de pandemia y su utilidad se incrementd por la gran oferta
de materia prima nacional.

Finalizando el afio, y con la paulatina reactivacion econdémica se retomaron los mercados
mayoristas y Horeca y se establecié un punto en la ciudad de Duitama dada la oportunidad de
adquirir un local en arriendo a un costo muy competitivo.

Para el afio 2021, su crecimiento ha sido exponencial debido al posicionamiento que logré en
nuevos mercados y la ampliacion de su portafolio en la produccién de alimentos carnicos
procesados de facil preparacion y en la linea de productos importados en cortes de res, cerdo y
pollo, esta Gltima registrd un crecimiento respecto al afio anterior del 43%.

Compania de Alimentos Biff es una organizacion que a través de su trayectoria ha logrado
posicionarse en la regién de Boyaca como un referente en produccion y comercializacion de

productos carnicos procesados y durante los Ultimos dos afios con productos complementarios en



los mercados institucionales. Su constante inversion en maquinaria y equipo al mismo tiempo la
habilidad de sus directivos para adaptarse a las tendencias de los mercados locales, han permitido
fortalecer su capacidad de produccion hacia las exigentes demandas de la industria, pero con
flexibilidad en sus procesos.
Igualmente, su situacion financiera es solida y tiene buena reputacién en las entidades bancarias
lo que le ha facilitado la financiacion constante mediante créditos y manejar cupo de crédito con
la mayoria de sus proveedores. Este apalancamiento se ve reflejado en las oportunidades de compra
de dos vehiculos para el transporte de sus productos, con capacidad promedio de 2.5 toneladas en
los ultimos cinco afios.
Finalmente, el conocimiento adquirido, experiencia, credibilidad y fortaleza financiera le
permitieron afrontar favorablemente la dura situacion econdémica que atraviesa el pais desde el afio
2020 y muestra una recuperacion en sus ventas mensuales. Para esto, fueron fundamentales el
apoyo de sus colaboradores y proveedores en continuar fortaleciendo esas relaciones de mutuo
beneficio y la respuesta positiva de los clientes hacia las dinamicas comerciales propuestas.

4.1.3 Identificacion de los factores de cambio
Dando paso al analisis fundamentado en las fuentes primarias, se inician los talleres prospectivos
con la finalidad de definir los fendmenos que impactan el comportamiento actual y potencial de la
organizacion desde diferentes niveles. Al finalizar cada una de las sesiones de los talleres, se
informara al grupo de expertos los resultados obtenidos para enriquecer su criterio y desarrollar
una perspectiva integral en sus decisiones posteriores.
En la siguiente tabla, se relaciona el grupo de participantes para el estudio, denominado panel de
expertos. Cada uno ofrece una vision critica, comprometida y estratégica para generar una

discusion de impacto en la prospectiva de la organizacion y generar resultados apropiados.



Tabla 4

Panel de expertos

Experto Cargo

Carlos Alberto Diaz Gerente General

Esperanza Reyes Rios Gerente Administrativa

Bibiana Diaz Reyes Gerente Produccion

Carlos Andrés Diaz Gerente Comercial

Alejandro Zuluaga Coordinador ejercicio Prospectiva

Fuente: Elaboracion propia

Esta primera sesidn se orientd a sensibilizar a los participantes sobre la importancia e impacto
esperado del ejercicio de prospectiva a desarrollar. Asimismo, se expusieron conceptos basicos
sobre el tema y la metodologia a emplear. Se socializ6 el diagndstico inicial de la organizacion,
las tendencias del mercado y el andlisis de inteligencia tecnoldgica, con el propdsito de exponer el
contexto que impacta la organizacion y el sector en el que compite.

Posteriormente, a partir de la aproximacion generada por el estado del arte se procedio a realizar
una reflexion para obtener una version enriquecida de la matriz DOFA y a partir de esta validar
aquellos cambios anhelados, temidos y esperados que se relacionan en la matriz de cambios, las
tablas 5 y 6 respectivamente son la evidencia de las herramientas nombradas anteriormente.

La matriz DOFA desarrollada a partir del analisis propositivo por parte de los participantes,
evidencia las fuerzas competitivas tanto internas y externas que las empresas deben considerar al
momento de desarrollar un mapa de las condiciones sobre las cuales esta desarrollando su

estrategia empresarial.



Tabla b

Andalisis DOFA

F — Fortalezas

F1- Reconocimiento de marca en el mercado
regional.

F2- Flexibilidad para maquila de productos.

F3- Conocimiento para el desarrollo de productos.
F4- Cumplimiento de normatividad sanitaria y
legal.

F5- Disponibilidad de flota de transporte propia.

D — Debilidades

D1- Planeacidn estratégica a corto plazo.

D2- Bajo desarrollo de estrategias de
mercadeo.

D3- Baja retencion del personal operativo.
D4- Concentracion del poder y conocimiento
en una sola persona.

D5 - No estd implementado el comercio
electrénico.

O - Oportunidades

O1 - Sector en crecimiento, 4% anual.

O2 - Amplia gama de proveedores en insumos y
aditivos.

O3 - Crecimiento de la demanda de productos de
facil preparacion.

04 - Mayor regulacion sanitaria y controles para
supervisar su cumplimiento.

O5 - Reactivacion sector HORECA en la region
con mayor interés por proveedores formales y con
reconocimiento.

06 - Apoyo de instituciones gubernamentales y
regionales para fortalecimiento de empresas
Pymes.

A — Amenazas

Al - Decrecimiento del poder adquisitivo del
consumidor final por Covid-19.

A2 - Constantes descuentos por parte de los
competidores.

A3 - Concentracion de la competencia, 65%
del mercado lo representan 3 empresas.

A4 - llegalidad del sector

A5 - Aumento en consumo de alimentos
saludables.

A6 - Mayor desarrollo de Marcas Blancas.

A7 - Alta sensibilidad de los precios de
materias primas carnicas.

Fuente: Elaboracién propia

Por otro lado, la matriz de cambio es una herramienta disefiada por Godet y utilizada para
identificar los cambios que puede afrontar la organizacion. Estos pueden ser los cambios
anhelados, aquellas situaciones que no existen pero que son deseadas o se pueden inducir para que
ocurran y favoreceran el desempefio. Estan los cambios temidos, son aquellas situaciones reales
gue vemos gue van a venir pero gque van a perjudicar el desempefio de la empresa. Finalmente, los
cambios esperados se describen como aquellas situaciones reales que van a venir y que van a
favorecer los resultados organizacionales.

Para facilitar posteriormente la identificacion de cada cambio segin el &mbito estudiado, se

definen las siglas segun la tabla 6 y se relacionan cada uno de estos aspectos generando un



consecutivo. Por ejemplo, al analizar un cambio anhelado (CA) con el &mbito organizacional (O)

genera como resultado la sigla CAO1 — Creacion de la direccion de planeacion.



Tabla 6

Matriz de Cambios

Ambito

CA - Cambios Anhelados

CT - Cambios Temidos

CE - Cambios Esperados

O- Organizacional

CAOL - Creacidn de la direccién de
Planeacion

CAO?2 - Desarrollo de la categoria
Premium

CAOQO3 - Establecer distribucion en
la ciudad de Bogota.

CAO4 - Implementacién de
sistemas de gestién de calidad.

CTOL1 - Alta rotacidn del personal de
produccion.

CTO2 - Baja inversion en capacitacion
del personal por disminucién en
ingresos.

CEOL1 - Fortalecer las capacidades
técnicas del capital humano y la
cultura de innovacion
organizacional.

CEO2 - Cambio generacional en la
gerencia de la empresa.

CEQ3 - Alianzas con universidades
para programas de innovacion de
productos.

T- Tecnoldgicos

CATL1 - Uso de empaques
inteligentes

CAT2 - Automatizacion de
procesos para mejorar la eficiencia
y productividad

CAT3 - Integralidad de los sistemas
de informacién de la empresa con
proveedores y clientes.

CAT4 - Solicitud de pedidos y
pagos mediante modulo de pagina
web o aplicacion movil.

CTT1 - Continuidad en sistemas de
informacion tradicional e informal
CTT2 - Creacion de productos carnicos
con bases vegetales.

CET1-Usodelaweby
aplicaciones digitales para compra
de productos.

CET?2 - Disponibilidad de
seguimiento a conductores.

CET3 - Manejo de inventarios con
sistemas de informacion en tiempo
real.

CET4 - Sistema de trazabilidad en
linea.

A - Ambientales

CAAL1 - Instalacion de energias
limpias, paneles solares, para planta
de produccién.

CAAZ2 - Uso de empaques de menor
impacto ambiental

CTAL - Mayor exigencia en normas
ambientales que implicarian altos
costos de inversion para pymes.

CEAL1 - Uso de précticas
ambientales responsables para
desecho de residuos

CEAZ2 - Fortalecimiento de la
cultura de ahorro de energia y agua
CEAS3 - Produccion sostenible de
ganado bovino, porcino y avicola
para la elaboracién de productos
carnicos.




E - Econdmicos

CAEL - Renovacion de maguinaria.

CAE2 - Exportacion de productos
tipicos de la region.

CTEL - Bajo crecimiento econémico
del pais y disminucion del poder
adquisitivo por Covid-19.

CTEZ2 - Disminucion en el crecimiento
de ventas de alimentos procesados a
nivel nacional.

CTES3 - Fortalecimiento de marcas
propias

CTE4 - Disminucién de ventas en
canales tradicionales.

CTES - Inflacién en materias primas
importadas por alza del dolar.

CTESG - Cierre temporal del sector
turistico donde se comercializan los
productos.

CTE7 Mayor penetracion de
competidores en mercados regionales.

CEEL1 - Acceso a mayor
financiacién y ayudas econémicas a
Pymes.

CEEZ2 - Aumento en inversion en
infraestructura.

CEES3 - Crecimiento en la demanda
de productos nacionales dado que
los importados tienen un alza
considerable en precios.

S - Sociales

CASL1 - Mayor consumo de marcas
regionales de pequefias y medianas
empresas.

CTS1 - Disminucion de consumo de
alimentos carnicos procesados.

CTS2 - Aumento de la poblacién adulto
mayor que consume menos los
productos procesados.

CES1 - Crecimiento moderado en la
compra de productos a empresas
legales por temor a transmision de
virus.

P - Politico/Legal

CAP1 - Apoyo e incentivos a
pequefias empresas

CAP2 - Implementacién 6ptima del
Decreto 1500 y exigencias del
Invima.

CTP1 - Mayor exigencia en
normatividad laboral.

CTP2 - Cambios en el Plan de
Ordenamiento Territorial que impliquen
traslado de la planta.

CEP1 - Generacion de programas
para apoyar marcas regionales por
parte de la Gobernacion de Boyaca.
CEP2 - Mayor exigencia en el
cumplimiento de requisitos
sanitarios en la industria de
alimentos para una competencia
justa.

Fuente: Elaboracion propia a partir del primer taller de expertos.



El resultado del primer taller se presenta en la tabla 7 con la definicion de 24 variables del sistema
que impactan en el desarrollo futuro de Compariia de Alimentos Biff. Este analisis tiene como
base el estado del arte, las tendencias identificadas, el analisis DOFA y la matriz de cambios. A
partir de estos fendmenos es posible organizar cada variable teniendo en cuenta si es interna o
externay la categoria donde se desarrolla. Esta etapa es necesaria para implementar posteriormente
la evaluacion de relaciones mediante la herramienta MIC-MAC. Adicionalmente, la tabla resume
el estado actual de cada variable y el origen de estas asociado al analisis DOFA vy la matriz de
cambios.

Este ejercicio fue un diagndstico de la situacion actual, pero al mismo tiempo un acercamiento
para visualizar la compafiia en el futuro segun la experiencia, conocimiento y proyecciones de los
expertos para abarcar y conectar diferentes elementos en contextos econdémicos, sociales, politicos,
ambientales entre otros desde la perspectiva de clientes, proveedores y colaboradores.

Es asi como dicha etapa se convierte en una herramienta poderosa para influir y desarrollar en los
participantes esa vision sistémica que tanto necesitan las pymes dado su enfoque en lo operativo y
poco tiempo dedicado a planeacion estratégica, moviliza para generar mayor impacto en la
productividad a través de un cambio de mentalidad.

Estas variables segun su naturaleza pueden evolucionar, perdurar o generar incertidumbre en la
compafiia por lo que representan de forma exhaustiva el sistema analizado y corresponde en la
siguiente etapa con la aplicacién de la herramienta MICMAC reducir su complejidad con la
investigacion y seleccion de las variables claves para continuar con la reflexién sobre el futuro

Compaiiia de Alimentos Biff.



Tabla 7

Variables del sistema identificadas a partir de las fuentes primarias y secundarias

# Variables del Tipo Variable Definicion Estado Actual Origen Variable
Sistema
1 Formacion del Interna Gestion Hace referencia al entrenamiento de los  No se cuenta con un programa F3/D3/CTO1/
talento humano  Humana colaboradores para fortalecer sus estructurado de desarrollo CEO1/CTP1
capacidades y competencias profesional, ni hay establecido un
profesionales y personales. porcentaje de inversion para este.
2  Rotacion de Interna Gestion Hace referencia cuando un empleado Actualmente se afronta un D3/D4/CTO1/
personal Humana renuncia o su contrato laboral terminay aumento en la salida de personal CEO1/CTP1
no es renovado. operativo. Aungue no se cuenta
con un indicador formal, en el
altimo trimestre se desvincul¢ el
25% de la planta de personal.
3  Mercadeoy Interna Gestion Comprende las actividades de No se realiza ninguna estrategia D2/F1/CAO1/
publicidad promocion y comercializacion de los comercial estructurada, y falta CAT3/CAS1/
productos para los distintos clientes. continuidad en el uso de CEP1
mecanismos para promocionar la
marca.

4 Innovacion Interna Gestion Se refiere al desarrollo de nuevos Este afio la empresa fue D1/02/CEOQO3/
productos o procesos enfocados en seleccionada para participarenun CAT1/CTT2/
mejorar rentabilidad y satisfaccion del convenio con la Universidad CAA2/CTS1/
cliente. Pedagdgica y Tecnoldgica de CEP1 /F3

Colombia — UPTC para la
generacién de un nuevo producto.

5  Certificaciones Interna Gestion Acreditacion, a través de una entidad Actualmente la organizacion no F4/04/01/
autorizada, de productos o procesos cuenta con ninguna certificacion. CAO4/CAAl1//
frente a estandares de nivel nacional. CEAL1/CEA3

6  Estilo gerencial  Interna Gestion Précticas de gestion por parte de las Se basa en una jerarquia D4/D1/CAO1/

directivas de la empresa.

centralizada, cultura de control y
toma de decision orientada a un
entorno familiar.




produccion

actividades de la organizacion.

posible expansion de la empresa.

7  Relevo Interna Gestion Consiste en planear la transferencia de Inexistencia de un plan ordenado D4/ CEO2/
Generacional control de la compafiia a la siguiente de relevo generacional. CAO1
generacion.
8 Rentabilidad Interna Financiera Beneficio econémico como resultado El afio pasado (2019) laempresa O1/Al/A2/ A3
de la operacion de la empresa gener0 una utilidad neta del 15%. [/ A7/CAOQ2/
CTEL1/CEE1/
CTE2/CTE4/
CTE5/CTE6/
Ad
9  Expansion de Interna Comercial Apertura de nuevos clientes o canales La organizacidn tiene presencia 06/03/F3/D2
mercados para la comercializacion de los en tiendas de barrio, distribucion / D5/ CAS1/
productos. a mayoristas y tiendas directas. CAQO2/CAO03/
Igualmente ha incursionadoenel CAE2/CTE1/
mercado institucional en los CTE2/CTE4
ultimos cinco afios en diferentes
ciudades del pais.
10 Comercio Interna Comercial Venta y distribucion de los productos a La empresa no ha establecido una D5/ CET1/
electrénico través de Internet. politica para impulsar laventaa  CAT4/CET3/
través de este medio. CET4 /CEP1
11 Satisfaccién del  Interna Calidad Consiste en la percepcion de los No se tiene establecido un CAO4/CAT2/
cliente clientes sobre los productos, su método formal y estandarizado CET4
disponibilidad y la atencion del que mida lacalidad de los
personal de ventas. productos y el nivel de
satisfaccion del cliente.
12 Flotade Interna Transporte Consiste en la disponibilidad de EI parque automotor de la F5/CEE3/
transporte vehiculos necesarios en la cadena de empresa consta de dos NHR's CAS1/CEE1l
suministro. cuya capacidad es limitada al
momento de requerir ampliar las
ventas en otras ciudades.
13 Localizacién e Interna Hace referencia a las necesidades La planta se encuentra ubicadaen O6/F1/CAAl/
infraestructura Infraestructura fisicas, sanitarias y requerimientos un barrio residencial de laciudad CEE1/CEE2/
de planta legales para el desarrollo de las de Sogamoso, afectando una CTP2




14 Impacto Interna Ambiental Corresponde al impacto de los procesos  La empresa inici6 procesos de 04/CTS1/
ambiental propios del funcionamiento de la reciclaje, tratamiento de residuos CTT2/CAAL1/
empresa en el medio ambiente. liquidos y peligrosos para mitigar CAA2/CTAl1/
su impacto ambiental. CEA1/CEA2/
CEA3
15 Maquinariay Interna Maquinaria ~ Se refiere a la modernizacion de Hay un rezago en la renovacion F2/CAEl1/D1
Equipo maquinaria y equipo utilizada en las de equipos utilizados en la zona
areas de coccién y empaque. de coccidn y empaque,
impidiendo adoptar tecnologias
mas eficientes y limpias.
16 Tecnologiasde Interna Tecnoldgica  Uso de herramientas tecnologias en los  Se cuentas con software CAO4/CAT2/
informacién procesos de gestion. administrativo y contable, pero CTT1/CET2/
no soluciones tecnoldgicas de CAT3/CET3/
planificacion de rutas, recepcion ~ CET4 /D6
de pedidos, gestion de inventarios
y trazabilidad.
17  Maquila Interna Produccion Consiste en la fabricacién de productos  Biff presta los servicios de F2/A6/CAT2/
para un tercero. maquila a una (1) empresadela  CTE3/ CEP2
ciudad de Sogamoso.
18 Planeacion Interna Logistica Implica la planeacién de rutas para Respecto a la planeacién de rutas, CET2 / CAT2 /
Logistica entrega de pedidos y el abastecimiento semanalmente segun CAT3 / CET3 /
de insumos y materia prima. disponibilidad de inventario y CET4/F5
vehiculos se organizan las rutas.
No se cuenta con un sistema de
reposicion estandarizado, se
revisa el promedio de venta, el
inventario disponible y los
requerimientos de cada area para
programar las recogidas.
19 Competencia Externa Gestién Empresas con productos similares o Existe a nivel nacional una A4/ FAID2/
sustitutos concentracion del mercadoendos A2/ A3/CTE4/
empresas y a nivel regional prima CTE7

la informalidad y competencia
desleal que no cumplen con la
normatividad vigente




20 Tendencias de Externa Tendencias  Interés del mercado respecto al EIl mercado esta migrando al A5/CTE2/
consumo de consumo de alimentos saludables. consumo de productos saludables CTS1/CTS2/
alimentos reemplazando los alimentos
saludables procesados, y en especial

aquellos de origen animal.

21 Regulacion Externa Legal Normatividad vigente en términos Laempresa cumple con la A4/ O4F4]

Sanitaria sanitarios para la industria de normatividad actual, que se rige CTA1/CEP2/
alimentos. por la resolucién 2674 bajo la CAP2 / CEP2
vigilancia del Invima.

22  Legislacion Externa Legal Comprende las leyes y normas que Existen diversos requerimientos F4/CTP1
laboral regularizan las actividades laborales. para las empresas sobre

relaciones de trabajo que pueden
afectar las operaciones y su
rentabilidad.

23 Emergencia Externa Sanitaria Condicion inusual o inesperada que Por pandemia ocasionada por el A7/06/05/Al
Sanitaria pone en riesgo la salud pablica y Covid-19, la organizacion /F4/D5/CTEL

afectan las operaciones de la present6 disminuciénenventasy /CTE6/CESL
organizacion. sobrecostos por temas

relacionados con devoluciones,

elevados precios de materias

primas, incapacidades laborales e

iliquidez.

24 Emergencia Externa Ambiental Catastrofe repentina 0 accidente Durante el afio 2020 se F4 /A7 /CEA3
Medio generado por factores naturales, presentaron derrumbes que
ambiental tecnologicos o provocados por el afectaron el abastecimientoy

hombre que causa graves dafios
ambientales, asi como la pérdida de
vidas humanas y propiedades.

comercializacion de productos a
nivel nacional. En la ciudad de
Sogamoso por posible presencia
de metales pesados en agua
potable, se pensé en suspender el
suministro de este recurso.

Fuente: Elaboracion propia a partir del primer taller de expertos.



4.2 Variables Estratégicas
En el segundo taller realizado con el grupo de expertos, se procedio a aplicar la herramienta
MICMAC para establecer las variables claves del sistema. Este software permite conocer la
relacion e influencia que existe entre una variable y otra para identificar las principales. Como lo
describe Godet (1993) se pretende hacer evidentes las variables que condicionan el sistema
estudiado y las mas sensibles a la evolucion de este.
En la tabla 8 se relacionan cada una de las variables identificadas con su respectivo nombre corto
para ser identificadas con facilidad por los expertos y en los resultados obtenidos después de
aplicar el MICMAC.
Tabla 8

Variables del sistema

item Variable Nombre Corto
1 Formacion del talento humano TALEHUMANO
2 Rotacion de personal ROTAPERSO

3 Mercadeo y publicidad MERCA

4 Innovacion INNO

5 Certificaciones CERTIFI

6 Estilo gerencial ESTIGEREN

7 Relevo Generacional RELEV

8 Rentabilidad RENTA

9 Expansion de mercados EXPANMERCA
10 Comercio electrénico COMERELEC
11 Satisfaccion del cliente SATISCLIEN

12 Flota de transporte FLOTRANS




13 Localizacion e infraestructura de planta LOCALIZAPR
produccién

14 Impacto ambiental IMPACTAMBI

15 Maquinaria y Equipo MAQYEQUI

16 Tecnologias de informacion TECINFO

17 Maquila MAQUI

18 Planeacion Logistica PLANLOG

19 Competencia COMPET

20 Tendencias de consumo de alimentos saludables TENDSALUD

21 Regulacion Sanitaria REGSANITA

22 Legislacion laboral LEGLAB

23 Emergencia Sanitaria EMERSAN

24 Emergencia Medio ambiental EMERMEDAM

Fuente: Elaboracion propia a partir del segundo taller de expertos.

Producto de la clasificacion otorgada por los expertos en la matriz de andlisis estructural se puede
identificar en la figura 10 un sistema estable en el presente, influenciado principalmente por el
estilo gerencial de sus fundadores, siendo esta una caracteristica principal de las pymes dada la
importancia y el poder que tienen los directivos sobre las decisiones y la manera de realizar las
actividades.

Igualmente, la innovacion sobresale como una variable con alto nivel de influencia, un aspecto
fundamental para garantizar la perdurabilidad de las empresas y lograr un posicionamiento y

diferenciacion en un mercado cada vez mas competitivo.
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Figura 10. Plano de influencia/dependencia directa

Fuente: Aplicacion software MICMAC

En el mediano plazo, representado por la figura 11, la situacion del sistema analizado no presenta
cambios significativos y confirma la importancia de la innovacion y el estilo gerencial sobre el
futuro de la compafiia. Estas variables se constituyen en una relacion poderosa en la medida que
la gerencia tenga la capacidad de involucrar a sus colaboradores mediante una declaracion que
oriente y facilite lo esperado por ellos. Partiendo de la siguiente pregunta por parte de los
directivos, ¢Ddénde quiero o qué quiero innovar?, se abre el camino para que todo su equipo se
conecte con un cambio de mentalidad y empiece a distinguir lo que genera valor en sus actividades
diarias, es decir, reconfigurar los patrones con los que se han trabajado para encontrar una nueva
funcién que rompa con las ideas fijas que por afios se han construido.

Adicionalmente, sobre estas dos variables la compafiia tiene gobernabilidad y control, por lo tanto
se facilita su intervencion y gestion para el desarrollo organizacional que permita en el largo plazo

mayor planeacion y estabilidad econdmica de la compafiia.
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Figura 11. Plano de influencia/dependencia indirecta

Fuente: Aplicacion software MICMAC

Para tener una interpretacion a largo plazo se analizan los resultados de las relaciones indirectas
potenciales que se muestran en la figura 12. Se observa que se mantiene la misma representacion
del sistema, con pequefios cambios, pero en resumen ratifican el poder de influencia y dependencia
de las dos variables nombradas anteriormente. Con estas graficas se da el punto de partida para
iniciar nuevamente un taller de reflexién con los expertos para establecer las variables clave en la
evolucion de Compafiia de Alimentos Biff.

En linea con lo anterior, las variables de estilo gerencial e innovacion se ubican en el cuadrante
superior derecho y se consideran claves por ser altamente influyentes y dependientes, es decir,
cualquier accidn o decisién sobre estas inmediatamente genera un impacto significativo sobre las
demas y cambia el rumbo de la compafiia. Su poder de transformacion impacta todas las areas y
procesos internos, pero a la vez estan condicionadas por el comportamiento de las variables que

las influyen.
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Fuente: Aplicacién software MICMAC

Siguiendo con el analisis grupal de los resultados, mediante la participacion, debate y reflexion
con los expertos y teniendo en cuenta que el objetivo es identificar los escenarios futuros para la
perdurabilidad de la compafiia, se identifican en total cinco variables clave, incluyendo las
variables expansion de mercados, talento humano y relevo organizacional,

La primera variable, expansion de mercados, se tiene en cuenta analizando la dificil situacion
econdmica experimentada desde el afio 2020 y la disminucion segun tendencias mundiales del
consumo de carnes procesadas, por lo cual se hace necesario la basqueda de nuevos segmentos y
lineas de productos. Esta variable esta apalancada en las fortalezas de la compafiia como son la
flexibilidad para realizar maquilas y el conocimiento de la industria carnica en la region.
Asimismo, oportunidades econémicas y sociales asociadas con el apoyo a empresas nacionales y

el alza en la demanda de productos que garantizan inocuidad.



Teniendo en cuenta lo anterior, el talento humano se constituye en un factor relevante como la
innovacion para garantizar mas productividad mediante la cohesion de los intereses particulares
con los objetivos corporativos, en otras palabras, al empoderar a los colaboradores se permitir la
participacion democratica en los procesos organizacionales y genera confianza como medio de
negociacion. Esta variable se relaciona con el cambio esperado por parte de la compafiia para
fortalecer las capacidades técnicas del talento humano y generar un proceso sostenible de
innovacion. Para esto se debe contar con una estructura organizacional flexible que permita el

acceso a informacién y proporcionen nuevas maneras de pensar, actuar e interactuar.

Potential indirect influence graph
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Finalmente, el relevo generacional tiene como finalidad la continuidad y competitividad del
negocio, apoyandose en lideres que informan, deciden y toman acciones emprendedoras para
monitorear y negociar cualquier situacion que se presente. Es importante concentrar los esfuerzos
de la direccion en promover un clima de creatividad y trabajo en equipo para contrarrestar la
incertidumbre, diversidad y desequilibrio que trae la adaptacion al cambio que se experimenta
actualmente con los temas de la emergencia sanitaria generada por el Covid-19. De igual manera,
con esta variable se pretende programar anticipadamente los futuros sucesores y de esta manera
potencializar y entrenarlos.
La figura 12 ratifica la importancia de la variable estilo gerencial como generadora de futuras
transformaciones sobre el sistema y su impacto en el desarrollo de la compafiia, siendo el eje
principal para impulsar el cambio de las demas variables seleccionadas. Es asi como cada una de
ellas y su eleccion por parte de los expertos, se orienta hacia una transformacion de gestién mas
colaborativa, comercial y evolucién organizacional, factores que se basan en la administracion del
conocimiento, la estabilidad y seguridad financiera de la compafiia y menos dedicacion a la
operatividad del dia a dia por parte de la gerencia.

4.2.1 Problemas y soluciones de las Variables Claves
Para finalizar con el segundo taller y continuando con el andlisis de las variables claves
identificadas, se busca a partir de la tabla 9 establecer los problemas que se presentan en relacion
con cada variable y sus posibles soluciones. Esta herramienta de analisis serd utilizada
posteriormente en el planteamiento de hipétesis y objetivos.
Analizando mas a fondo las variables seleccionadas, estas responden dindmicamente a los
principales factores identificados para la perdurabilidad de las empresas en el marco teérico. Se

propone por parte del grupo de expertos unas variables aplicadas al desarrollo de nuevo



conocimiento y producto, brindando mayor énfasis al componente del liderazgo que promueva

metas claras e incluya la participacion de su equipo de trabajo.

Tabla 9

Problemas y soluciones de las variables

Variable Clave

Problemas

Soluciones

Estilo Gerencial

Baja  conceptualizacién  del
enfoque estratégico que debe
aplicar la gerencia para las
decisiones y acciones del futuro.
Se da una administracion del dia a
dia de los recursos, sin objetivos y
metas claras.

Concientizar a la gerencia sobre la
importancia de la  gestion
estratégica como eje de
competitividad, desarrollo 'y
sostenibilidad.

Innovacién

No existe una cultura de
innovacioén, apropiacion y
desarrollo de nuevo conocimiento
y formas de hacer las cosas.

Fomentar la apropiacion de ideas
nuevas mediante el disefio de
programas para adaptar nuevas
tecnologias o conocimiento.

Expansion de mercados

Existe limitacion en los andlisis de
mercado realizados, identificacion
de costos de produccion y
logisticos que permita establecer
un plan de expansion.

Establecer presupuesto de ventas
alineado con los procesos de
produccion y capital humano que
permita alinear la oferta y
demanda.

Formacion del talento

humano

No hay un programa de formacién
profesional y personal
estructurado y acorde a las
necesidades de la empresa y
colaboradores.

Identificar las competencias y
habilidades requeridas segln
cargo para disefiar y realizar
programas de formacion vy
entrenamiento.

Relevo organizacional

No hay claridad sobre las
responsabilidades y funciones de
los futuros directivos.

Planificar el proceso de relevo
afianzando la trasmision del
conocimiento, la gestion 'y
evolucién de la compafiia.

Fuente: Elaboracion propia a partir del segundo taller de expertos.

Es asi, que las cinco variables identificadas corresponden a diferentes niveles de transformacion.
Surge un conjunto de posibilidades de adaptacion que incluyen los ambitos organizacional,
financiero, humano y cognitivo. El recurso humano incluye la formacion, la capacidad de juicio,
la experiencia y responsabilidad de cada uno de los directivos y colaboradores de la empresa.

De la misma manera la incursién en nuevos mercados, la rentabilidad y adaptacion al cambio, son

componentes que impulsan la continuidad de las organizaciones en un ambito de tanta



incertidumbre como el actual debido a la pandemia, temas sociales como los paros nacionales y la
reactivacion economica. Teniendo en cuenta las situaciones nombradas anteriormente y el
contexto de la compaifiia, la construccion de las soluciones debe apoyarse sobre un cambio de
gestion y mentalidad hacia una cultura de innovacion y centrada en el Ser de los colaboradores.
Por otro lado, con el equipo de expertos se analiz6 cada uno de los problemas descritos
anteriormente, iniciando con el estilo gerencial donde se identifica que el poder es concentrado
principalmente en la parte directiva de la compafiia y no participan activamente colaboradores
claves de la operacion. El reto de la compafiia se encuentra en fomentar las discusiones de sus
equipos como fuente de transformacion y mejoramiento continuo, apertura a la heterogeneidad de
pensamiento y acciones. Se deben aceptar las criticas y apartar los intereses personales para
construir un modelo lo mas honesto y abierto hacia el beneficio de las estrategias organizacionales.
En cuanto a la innovacion, no existe un proceso estructurado y sistematico que defina metas y
clasifique las contribuciones de crear valor sobre productos, procesos o un efecto sobre los
colaboradores. Frente al conocimiento, es necesario priorizar el conocimiento relevante acorde a
la mision y vision organizacional y profundizar en preservar las lecciones aprendidas registrando
las reflexiones sobre los éxitos o fracasos de la compafiia. Revisar las buenas practicas aplicadas
en la industria resulta favorable en la administracion del conocimiento y fomenta la socializacion
de las experiencias externas como proceso de aprendizaje.

Como lo expresa la prospectiva, la accién sin objetivos no tiene sentido por lo cual aunque existe
la necesidad de una expansion de mercados, esta deber ser analizada y estructurada teniendo en
cuenta las capacidades de la empresa pero al mismo tiempo sus limitaciones y las tendencias del
mercado. A su vez, la diversificacion esta reforzada por la capacidad de adaptar su estrategia al

mercado regional y realizando innovaciones de maquinaria y tecnologia.



Con las variables estratégicas ya definidas, en la siguiente etapa se disefiaran los posibles
escenarios en conjunto con el equipo de expertos, se obtiene una descripcion de cada uno y se hace
una seleccion del escenario apuesta.

4.3 Disefio de Escenario
En este momento del ejercicio prospectivo, las soluciones a los problemas identificados en la tabla
9 son planteadas como hipotesis para que el grupo de expertos analice y clasifique la probabilidad
de ocurrencia con el apoyo de la herramienta SMIC. Posteriormente, con los resultados obtenidos,
se definen los escenarios, tanto el tendencial como los alternativos y se realiza una interpretacion
de estos bajo la narrativa de hechos y situaciones que se presentan en el sistema.
Finalmente, con la participacion de los expertos, se define el escenario ideal, producto de la
interpretacion y comprension del grupo y toda la informacion recolectada y analizada a lo largo de
la metodologia.

4.3.1 Formulacién hipotesis del Futuro

En esta etapa se relacionan nuevamente las variables claves y los problemas identificados
anteriormente, pero en esta oportunidad las soluciones son descritas como eventos del futuro para
orientar la evoluciéon de la compafiia hacia los escenarios que garanticen su perdurabilidad y
generar una ruptura en su modelo de negocio. En la tabla 10 se describen las hipétesis planteadas
y se acude a los expertos para establecer una reflexion en la medida de la probabilidad de su
ocurrencia.
Tabla 10

Hipdtesis frente a los problemas de las variables clave

Variable Clave Problemas Hipotesis

Estilo Gerencial Baja conceptualizacion del Qué tan probable es que Compaiiia de
enfoque estratégico que debe Alimentos Biff disefie un plan
aplicar la gerencia para las estratégico al afio 2025 mediante un




decisiones y acciones del
futuro. Se da una
administracion del dia a dia de
los recursos, sin objetivos y
metas claras.

proceso estructurado que identifique
los factores cruciales de la situacién
actual, seleccione un escenario
estratégico para coordinar y enfocar
las acciones para el cumplimiento de
los objetivos.

Innovacion

No existe un sistema de
innovacidn, apropiacion y
desarrollo de nuevo
conocimiento y formas de
hacer las cosas.

Qué tan posible es que la compafiia
establezca un sistema de gestién del
conocimiento y la innovacion para la
generacion y transferencia interna y
mejoramiento de la competitividad
para el afio 2025 sustentado en la
NTC 5801

Expansion de mercados

Existe limitacion en los
analisis de mercado realizados,
identificacion de costos de
produccién y logisticos que
permita establecer un plan de
expansion.

¢Qué tan probable es realizar un plan
de expansion con nuevos canales de
distribucion en la ciudad de Bogota
para el 2025 que contemple
capacidad de produccion, demandas
del mercado e historicos de ventas?

Formacion del

humano

talento

No hay un programa de
formacion profesional y
personal estructurado y acorde
a las necesidades de la
empresa y colaboradores.

¢Qué tan viable es crear la Gerencia
de Talento Humano en Biff, la que
tendra como responsabilidad
identificar las competencias laborales
segun cargos, ademas del disefio y
puesta en marcha de programas de
capacitacion y entrenamiento, con su
aplicacion a nivel presupuestal,
cronograma e indicadores de
seguimiento para el 2025?

Relevo organizacional

No hay claridad sobre las
responsabilidades y funciones
de los futuros directivos.

¢Qué tan posible es desarrollar el
protocolo de familia y plan de
sucesién para el 2025?

Fuente: Elaboracién Propia
4.3.2 Identificacion de escenarios

Para el analisis del escenario de condiciones iniciales, se acude nuevamente a la participacién de

los expertos para definir si en la actualidad se esta ejecutando algunas acciones respecto a las

hipétesis sugeridas o algunas decisiones que se hayan tomado estan encaminadas a impactar su

desarrollo a corto plazo. Segun su deliberacion, Compafiia de Alimentos Biff ha establecido ciertos

roles y responsabilidades con los hijos del fundador, pero no existe todavia el protocolo de familia

ni politicas para el manejo de la compaifiia, por lo cual en la tabla 11 su valoracién es de uno y en



los demas campos dado que se carece de iniciativas para intervenir y potencializarlas se da un
puntaje de cero.
Tabla 11

Escenario de condiciones iniciales

Hipotesis Ocurrencia/ No Ocurrencia
Estilo Gerencial 0
Innovacion 0
Expansion de mercados 0
Formacién Talento Humano 0
Relevo Generacional 1

Fuente: Elaboracién Propia

Si bien la compafia ha logrado incursionar en Bogota, lo ha hecho a través de nuevos
comercializadores y no bajo acciones planeadas que involucran estudios de mercado e inversion
propia. En la misma linea, sus directivos no han logrado conectar los objetivos estratégicos con las
acciones diarias ni se han designado los recursos financieros ni asignacién de tareas para establecer
las necesidades de talento humano en su seleccion, formacién y entrenamiento.

Dando continuidad a la identificacion de los escenarios se trabajo de manera individual para
diligenciar y calificar en un primer paso la probabilidad de ocurrencia de cada hip6tesis de manera
independiente, seguido del analisis de probabilidad compuesta. Este Gltimo paso consiste en
cuantificar que tan probable es que cada uno de los eventos ocurra si las hipétesis restantes también
se llevan a cabo y la segunda fase es contrastar cada uno de los eventos, pero teniendo en cuenta
la no ocurrencia de las hipotesis restantes.

En la tabla 12 se relacionan los resultados obtenidos en la evaluacion de probabilidad simple y

conduce a la identificacion del escenario tendencial del sistema, aquel que se daria si las tendencias



y factores de cambio identificados mantienen un comportamiento lineal y no hay transformacién
en las condiciones en las que se encuentra la compafiia, las decisiones que se vienen generando
son las mismas y no existe alguna correccion sistematica proyectada hacia el futuro.

Tabla 12

Escenario Tendencial

1 Probabilidad Nombre
10011 58,8% Alimentos confiables
Hipotesis Probabilidad
Estilo Gerencial 87,3
Innovacion 68,4
Expansion de mercados 78,4
Formacion Talento Humano 82,7
Relevo Generacional 84,3

Fuente: Elaboracién Propia

De acuerdo con la tabla anterior, se puede establecer que el escenario tendencial del sistema es la
ocurrencia de las hipdtesis planteadas en las variables de estilo gerencial, formacion de talento
humano y finalmente relevo generacional, dado que su probabilidad de ocurrencia es superior al
promedio y son catalogadas de tendencia fuerte.

El segundo grupo de escenarios identificados a partir de la aplicacion de la herramienta SMIC son
los escenarios alternativos, aquellos que pueden ser favorables o no para la compafiia y representan
el enfoque sistémico de la reflexidn prospectiva dado que contemplan las respuestas positivas y

negativas del andlisis compuesto.



Figura 14. Histograma
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De acuerdo con los resultados obtenidos en la herramienta, en la figura 13 se observan la
probabilidad de ocurrencia de cada uno de los escenarios posibles, seleccionando como
alternativos Unicamente aquellos cuya probabilidad es superior al 10% y se detallan en la siguiente
tabla.

Tabla 13

Escenarios alternativos

Escenario Probabilidad Nombre
11111 58,8% Alimentos para todos
Hipotesis Configuracion
Estilo Gerencial 1
Innovacion 1
Expansion de mercados 1
Formacion Talento Humano 1
Protocolo Familia 1
Escenario Probabilidad Nombre
10111 15,9% Alimentos sin razén
Hipotesis Configuracion
Estilo Gerencial 1
Innovacion 0
Expansién de mercados 1
Formacién Talento Humano 1

Protocolo Familia 1




Escenario Probabilidad Nombre

11011 11,3% Alimentos sin mercado
Hipotesis Configuracion
Estilo Gerencial 1
Innovacion 1
Expansion de mercados 0
Formacion Talento Humano 1
Protocolo Familia 1

Fuente: Elaboracién Propia

4.3.3 Descripcién de los escenarios
A partir de las configuraciones del escenario tendencial y los alternos, a continuacion se formula
un relato para identificar las situaciones esperadas y determinar las implicaciones que cada uno
puede presentar para los diversos futuros de Compafiia de Alimentos Biff S.A.S..

4.3.3.1 Escenario Tendencial “Alimentos Confiables”

Corre el afio 2025 y la situacién de Compafiia de Alimentos Biff ha tenido una transformacion
reflejada en el esfuerzo de sus directivos y el apoyo de los colaboradores para alcanzar los
resultados propuestos. En la misma linea, sus directivos se propusieron generar un sentido de
direccion a largo plazo mediante la planeacién estratégica, enfocando su gestion en decisiones y
solucion de problemas con implicacion en toda la compafiia mas que para operaciones especificas,
de esta forma generar valor al comprender la posicion estratégica que desean generar a la
organizacion y sus opciones para el futuro.
A pesar de lo anterior, no se logré consolidar el plan de expansion hacia la ciudad de Bogota, se
sigue comercializando los productos bajo terceros en esta ciudad lo que representa menor margen

de ganancia y poco posicionamiento de marca en uno de los mercados mas importantes y



estratégicos del pais. Otro de los retos que tampoco logré alcanzarse fue la apropiacion y gestion
del conocimiento e innovacion que se produce al interior de la compafiia. Todavia no se logra la
cooperacion entre directivos, colaboradores y distintas areas para generar valor agregado y alto
impacto en la competitividad. El flujo y conservacion de la informacion no se realiza ni
documentos y por lo tanto se pierde tiempo en los momentos de procesar dicho conocimiento, en
ocasiones se pierde por la salida de los colaboradores.
Sin embargo, un logro mas es la creacion de la Gestion del Talento Humano como compromiso de
los directivos por consolidar la compafia como un espacio de desarrollo profesional y potencializar
las capacidades de cada uno de sus colaboradores. Es asi como se gener6 un plan con el objetivo
de desarrollar el conocimiento y las habilidades necesarias por parte del personal que desea hacer
plan de carrera, aprovechando el talento existente en beneficio de la misma. Adicional los temas
de capacitacion y entrenamiento permiten preparar los equipos de trabajo para ser mas
profesionales y alineados con la vision de la compafiia dado la exigencia de los mercados
Finalmente, la compafiia trabajé fuertemente para desarrollar el relevo generacional de forma
planeada y ordenada, de comun acuerdo entre padres e hijos para definir la persona que se hara
carga de la empresa. Adicional se contratd un experto en el tema de protocolo de familia para la
creacion de este instrumento y asi definir las reglas de juego de cada uno de los familiares dentro
de la misma compafiia.

4.3.3.2 Escenario “Alimentos para todos”
Corre el afio 2025 y la situacién de Compariia de Alimentos Biff ha tenido una transformacion
reflejada en el esfuerzo de sus directivos y el apoyo de los colaboradores para alcanzar los
resultados propuestos. Sus procesos y productos estan basados en una cultura de innovacion que

permite conectar los requerimientos del mercado con el conocimientos y experiencia propia de sus



trabajadores. En la misma linea, sus directivos se propusieron generar un sentido de direccion a
largo plazo mediante la planeacion estratégica, enfocando su gestion en decisiones y solucion de
problemas con implicacion en toda la compafia mas que para operaciones especificas, de esta
forma generar valor al comprender la posicion estratégica que desean generar a la organizacion y
sus opciones para el futuro.

Su estrategia de expansion fue un éxito hacia la ciudad de Bogota, donde a partir del plan
estratégico corporativo definio los negocios para entrar a competir y los recursos necesarios a
transferir a las distintas areas de negocio (logistica, finanzas, produccién y talento humano) para
diferenciarlos. Bajo esta modalidad incursion6 con distribucion propia mediante una bodega de
almacenamiento y comercializacion y enfocd su estrategia comercial hacia productos emergentes
del mercado saludable y gourmet de la ciudad, apalancando sus estabilidad financiera en los
productos ya posicionados como la Génova, cabano y queso de cabeza.

Respecto al relevo generacional, se desarrollé el proceso planeado y ordenado de comun acuerdo
entre padres e hijos para definir la persona que se hara carga de la empresa. Adicional se contrato
un experto en el tema de protocolo de familia para la creacion de este instrumento y asi definir las
reglas de juego de cada uno de los familiares dentro de la misma compafiia.

Finalmente, un logro mas es la creacion de la Gestion del Talento Humano como compromiso de
los directivos por consolidar la compafiia como un espacio de desarrollo profesional y potencializar
las capacidades de cada uno de sus colaboradores. Es asi como se generd un plan con el objetivo
de desarrollar el conocimiento y las habilidades necesarias por parte del personal que desea hacer
plan de carrera, aprovechando el talento existente en beneficio de la misma. Adicional los temas
de capacitacion y entrenamiento permiten preparar los equipos de trabajo para ser mas

profesionales y alineados con la vision de la compafiia dado la exigencia de los mercados



4.3.3.3 Escenario “Alimentos sin razéon”
Corre el afio 2025 y la situacién de Compafiia de Alimentos Biff ha tenido una transformacion
reflejada en el esfuerzo de sus directivos y el apoyo de los colaboradores para alcanzar los
resultados propuestos. Su estrategia de expansion fue un éxito hacia la ciudad de Bogota, donde a
partir del plan estratégico corporativo definio los negocios para entrar a competir y los recursos
necesarios a transferir a las distintas areas de negocio (logistica, finanzas, produccion y talento
humano) para diferenciarlos. Bajo esta modalidad incursion6 con distribucion propia mediante una
bodega de almacenamiento y comercializacion y enfoco su estrategia comercial hacia productos
emergentes del mercado saludable y gourmet de la ciudad, apalancando sus estabilidad financiera
en los productos ya posicionados como la Génova, cabano y queso de cabeza.
En la misma linea, sus directivos se propusieron generar un sentido de direccion a largo plazo
mediante la planeacion estratégica, enfocando su gestion en decisiones y solucién de problemas
con implicacion en toda la comparfiia mas que para operaciones especificas, de esta forma generar
valor al comprender la posicidn estratégica que desean generar a la organizacion y sus opciones
para el futuro.
Respecto al relevo generacional, se desarrolld el proceso planeado y ordenado de comun acuerdo
entre padres e hijos para definir la persona que se hara carga de la empresa. Adicional se contratd
un experto en el tema de protocolo de familia para la creacion de este instrumento y asi definir las
reglas de juego de cada uno de los familiares dentro de la misma compafiia.
Un logro mas es la creacidn de la Gestién del Talento Humano como compromiso de los directivos
por consolidar la compafiia como un espacio de desarrollo profesional y potencializar las
capacidades de cada uno de sus colaboradores. Es asi como se generd un plan con el objetivo de

desarrollar el conocimiento y las habilidades necesarias por parte del personal que desea hacer



plan de carrera, aprovechando el talento existente en beneficio de la misma. Adicional los temas
de capacitacion y entrenamiento permiten preparar los equipos de trabajo para ser mas
profesionales y alineados con la vision de la compariia dado la exigencia de los mercados
Sin embargo, no se logré mejorar en la apropiacion y gestion del conocimiento e innovacién que
se produce al interior de la compafiia. Todavia no se logra la cooperacion entre directivos,
colaboradores y distintas areas para generar valor agregado y alto impacto en la competitividad.
El flujo y conservacion de la informacién no se realiza ni documentos y por lo tanto se pierde
tiempo en los momentos de procesar dicho conocimiento, en ocasiones se pierde por la salida de
los colaboradores.

4.3.3.4 Escenario “Alimentos sin mercado”
Corre el afio 2025 y la situacién de Compafiia de Alimentos Biff ha tenido una transformacion
reflejada en el esfuerzo de sus directivos y el apoyo de los colaboradores para alcanzar los
resultados propuestos. Sus procesos y productos estan basados en una cultura de innovacion que
permite conectar los requerimientos del mercado con el conocimientos y experiencia propia de sus
trabajadores.
En la misma linea, sus directivos se propusieron generar un sentido de direccién a largo plazo
mediante la planeacidn estratégica, enfocando su gestion en decisiones y solucién de problemas
con implicacion en toda la compafiia mas que para operaciones especificas, de esta forma generar
valor al comprender la posicidn estratégica que desean generar a la organizacion y sus opciones
para el futuro. A pesar de lo anterior, no se logré consolidar el plan de expansion hacia la ciudad
de Bogota, se sigue comercializando los productos bajo terceros en esta ciudad lo que representa
menor margen de ganancia y poco posicionamiento de marca en uno de los mercados mas

importantes y estratégicos del pais.



Respecto al relevo generacional, se desarrolld el proceso planeado y ordenado de comun acuerdo
entre padres e hijos para definir la persona que se hara carga de la empresa. Adicional se contratd
un experto en el tema de protocolo de familia para la creacion de este instrumento y asi definir las
reglas de juego de cada uno de los familiares dentro de la misma compafiia.
Finalmente, un logro mas es la creacion de la Gestion del Talento Humano como compromiso de
los directivos por consolidar la compafia como un espacio de desarrollo profesional y potencializar
las capacidades de cada uno de sus colaboradores. Es asi como se generd un plan con el objetivo
de desarrollar el conocimiento y las habilidades necesarias por parte del personal que desea hacer
plan de carrera, aprovechando el talento existente en beneficio de la misma. Adicional los temas
de capacitacion y entrenamiento permiten preparar los equipos de trabajo para ser mas
profesionales y alineados con la vision de la compafiia dado la exigencia de los mercados

4.3.4 Seleccion de escenario apuesta
Una vez detallados y descritos cada uno de los escenarios, el grupo de expertos se reunid
nuevamente para discutir y definir las posibilidades de ejecutarlos teniendo en cuenta cada una de
las etapas del ejercicio de prospectiva, sus resultados e igualmente orientados al objetivo principal
de garantizar la perdurabilidad de la compafiia. Es asi como el resultado corresponde al escenario
Alimentos para todos, y aunque es considerado un reto por los expertos debido a su complejidad
y asignacion de recursos, asi mismo son conscientes del potencial de crecimiento que tiene la
compafiia si es posible enfocar las estrategias y acciones en los cinco pilares identificados;
planeacion estratégica, innovacion, gestion del talento humano, expansion del merado y relevo
generacional.
Estos aspectos se hacen necesarios en el contexto actual de los mercados tan competitivos, por lo

cual recomendamaos trabajar en dos etapas, la primea orientada a la gestién empresarial, del talento



humano e innovacion, dado que son aspectos sobre la posicidn estratégica y sus acciones permiten
fortalecer y orientar las decisiones para la segunda etapa, es decir, implementar un desarrollo de
mercado y establecer el relevo generacional.
Bajo esta perspectiva, a continuacion se detallan las estrategias que favoreceran el cumplimiento
de lo descrito en cada una de las variables estratégicas, teniendo en cuenta las capacidades y
recursos de Compafiia de Alimentos Biff.

4.4 Estrategias
Una vez culminado el ejercicio prospectivo pero dentro del marco de este trabajo, en esta etapa se
pretende generar un plan de accién que le dé parametros de trabajo a la compafiia para iniciar su
transformacion, posicionamiento y perdurabilidad. Las siguientes estrategias definen el camino a
recorrer para lograr cumplir con las metas del escenario “Alimentos para todos” y se describen a
continuacion.
Tabla 14

>

Estrategias escenario “Alimentos para todos’

Variable No. 1 Estilo Gerencial

Acciones Actividades

Disefiar un plan estratégico al afio | Realizar un andlisis del entorno aplicando pestel.

2025 mediante  un  proceso | Redefinir misiéon y visién para establecer los objetivos
estructurado que identifiqgue los | corporativos 2025 y facilite la integracion con los nuevos
factores cruciales de la situacion | proyectosy areas de la compafiia.

actual, seleccione un escenario | Establecer presupuesto anual de ventas considerando
estratégico para coordinar y enfocar | histérico de ventas y capacidad de produccion mensual.

las acciones para el cumplimiento de | Definir plan de inversion en planta, maquinaria y equipo,
los objetivos detallando afio de compra y presupuesto requerido.
Gestionar antes las entidades financieras un estudio de
créditos para garantizar capital de inversion

Revisar y reestructurar portafolio de productos y disefiar la
campafia de marketing.

Socializar con los lideres de cada area las probleméticas
identificadas y los objetivos propuestos para empoderar su
participacion 'y  finalmente definir los objetivos
operacionales e indicadores.




Conformar junta directiva, que discuta y apruebe las
decisiones estratégicas.

Variable No. 2 Innovacién

Acciones

Establecer un sistema de gestion del
conocimiento y la innovacion para la
generacién y transferencia interna y
mejoramiento de la competitividad
parael afio 2025 sustentado en laNTC
5801

Actividades

Realizar un diagndstico del estado actual de la compafiia
evaluando los requisitos exigidos por la norma NTCh5801

Definir una politica y estrategia de innovacion, roles y
responsabilidades

Disefiar la estructura del &rea de gestion del conocimiento e
innovacidn para suscitar iniciativas, dirigir los proyectos y
proveer la metodologia y herramientas a los colaboradores
para el desarrollo de proyectos de innovacion.

Implementar un sistema de gestion documental para
consolidar el conocimiento y procesos.

Establecer un modelo de comunicacién interna y externa
pertinente al sistema de gestion de la innovacién

Forjar alianzas con entidades educativas o gubernamentales
destacadas en capacidades e infraestructura cientifica.

Crear un programa para la vigilancia y seguimiento a las
nuevas tendencias tecnolégicas, evaluando su impacto en la
organizacion y costo econémico.

Generar un programa de capacitacién para gerentes y
mandos medios enfocado en fomentar la creatividad e
innovacion.

Variable No. 3 Gestién humana

Acciones

Crear la Gerencia de Talento Humano
en Biff, la que tendra como
responsabilidad identificar las
competencias laborales segun cargos,
ademas del disefio y puesta en marcha
de programas de capacitacion y
entrenamiento, con su aplicacion a
nivel presupuestal, cronograma e
indicadores de seguimiento para el
2025

Actividades

Definir, por parte de los directivos, la estructura
organizacional de la Gerencia del Talento Humano

Construir la politica y estrategia de gestién humana, roles,
responsabilidades y asignacion presupuestal.

Definicion de cargos que incluyan adicional de las
funciones, formacién profesional, perfil de competencias y
habilidades y evaluacion de desempefio.

Crear el proceso de seleccion basado en competencias,
aplicando entrevistas, procesos de evaluacién situacional,
pruebas de conocimiento y psicotécnicas y creando la base
de datos de candidatos para futuras vacantes.

Disefiar programa de capacitaciones técnicas y actividades
formativas como oportunidades de aprendizaje y Utiles para
los colaboradores mediante la alianza con universidades y
SENA.

Planificar y gestionar la carrera profesional y plan de
incentivos de los colaboradores segin su conocimiento,
experiencia y desempefio.

Establecer el plan de bienestar laboral, orientado al
desarrollo del SER y de un entorno de trabajo colaborativo.




Variable No. 4 Expansién de Mercado

Acciones Actividades

Realizar un plan de expansién con | Identificar las capacidades de produccion basados en los
nuevos canales de distribucion en la | criterios de productividad y eficiencia de la planta.

ciudad de Bogota para el 2025 que | Diagnoéstico de los procesos logisticos en la planta principal
contemple capacidad de produccion, |y los requeridos en la ciudad de Bogota (Abastecimiento
demandas del mercado e historicos de | materia prima, almacenamiento producto terminado y
ventas distribucion).

Identificar zonas geogréficas estratégicas en Bogoté para la
ubicacion de la bodega y punto de venta, teniendo en cuenta
abastecimiento desde Sogamoso v la visibilidad de la marca.
Establecer el analisis de costos y nivel de volumen de ventas
requerido para generar la rentabilidad esperada.

Realizar estudio de mercado para incursionar con la Linea
Premium en la ciudad de Bogota

Implantar un mecanismo de indicadores de venta, costos y
rentabilidad para el control de la gestion del plan de
expansion en Bogota

Variable No. 5 Relevo Generacional

Acciones Actividades

Desarrollar el protocolo de familia y | Establecer por parte de los familiares las razones por las
plan de sucesion para el 2025 cuales desean gestionar un protocolo de familia

Definir y coordinar los participantes que intervendran en las
sesiones de trabajo con el experto contratado.

Basado en el protocolo de familia, establecer los
lineamientos para el plan de sucesion y adicional definir el
perfil de los cargos claves con la gerencia de talento
humano.

Fuente: Elaboracion Propia

Conclusiones

El trabajo de prospectiva estratégica a partir de escenarios futuros aplicado en Compafia de
Alimentos Biff fue un ejercicio de gran impacto y transformacion para sus directivos y
colaboradores. En un inicio la utilidad del estudio al interior de la compaiiia se percibia Unicamente
como un modelo para entender el futuro y poder plantear el escenario deseado, sin embargo con
la disposicion de cada uno de los participantes en los distintos talleres, conversaciones en

ambientes fuera de lo laboral y durante la ejecucion de las distintas herramientas utilizadas, paso



a convertirse en un cambio de actitud para afrontar los retos del mafiana, comprendiendo el futuro
y la manera como se debe intervenir en el presente.

El desarrollo del presente estudio permitio conocer el estado actual de la compafiia, sus fortalezas
y oportunidades para contrarrestar el contexto de incertidumbre y complejidad que se sigue
viviendo por la pandemia y sus consecuencias econdémicas a nivel internacional y nacional.
Asimismo, ha sido una oportunidad para entender su filosofia y funcionamiento, resaltando el
equilibrio entre conocimiento y experiencia con la necesidad de fortalecer sus bases de creatividad,
gerenciales y humanas para poder potencializar el impacto de sus productos y procesos.

A través de la implementacion de las herramientas MICMAC y SMIC los expertos fueron
definiendo y robusteciendo las variables claves para construir los escenarios que podria afrontar
la compafiia y entendieron que sin planeacién, innovacion, expansion de mercados, gestion del
talento humano y relevo generacional, los suefios de su fundador, Carlos Alberto Diaz para
transformar su idea de negocio en una empresa que pueda competir con los lideres del mercado no
se desarrollaria en los préximos cuatro afos.

Es asi que, al finalizar este ejercicio, la cultura de planeacion estratégica logré incorporarse en la
vision de cada unos de los directivos como herramienta para la toma de decisiones y alinear su
vocacion personal con las metas organizacionales. Afirmando su compromiso por potencializar el
crecimiento y consolidar la compafiia en el mercado nacional, se definié enfocar las acciones sobre
las cinco variables claves identificadas y por ende la puesta en marcha del escenario “Alimentos
para todos”.

Dentro del camino hacia el escenario apuesta y como acercamiento a la aplicacion de los
lineamientos dados en este ejercicio, las acciones de mejora fueron socializadas y aprobadas por

los directivos (Ver Anexo Ay B). Frente a la inminente competencia y complejidad del mercado,



decidieron conformar la junta directiva y definir un rol de gerente general diferente al rol
desempefiado por el fundador, mientras se inicia el desarrollo del protocolo de familia y relevo
generacional.

Para la consolidacion del escenario “Alimentos para todos” se cuenta con el apoyo de 10s
directivos, no obstante continua el reto de empoderar a sus colaboradores y afianzar los procesos
que permitan la correcta ejecucion de las acciones planteadas, dado que se requiere un mayor
esfuerzo que de manera inmediata no generara grandes transformaciones. Como se ha descrito
anteriormente es un camino de formacion para el desarrollo de una cultura innovadora, con
pensamiento estratégico hacia el futuro deseado.

Finalmente, como fututos ejercicios que permitan completar el estudio realizado se plantea la
necesidad de formalizar un seguimiento a la ejecucién de las estrategias planteadas en el plan de
accion que permita evidenciar el impacto real en la evolucion de la compafiia e identificar los retos
afrontados y posibles nuevos escenarios. Asimismo, se propone aplicar en unos afios herramientas
para medir la evolucion de la compafiia en términos de innovacion, creatividad y gestion del talento
humano y contrastar sus resultados financieros con el objetivo de evidenciar alguna correlacién en
términos de crecimiento y posicionamiento.

Por otro lado, durante la realizacidn de este trabajo de grado y durante la revision de literatura
académica no se encontr6é ninglin ejercicio prospectivo en el departamento de Boyacé sobre la
industria carnica o afines, por lo cual se invita a futuros investigadores para aplicar esta

metodologia de prospectiva en el sector y plantear un mapa de navegacion para la region.
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