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RESUMEN

La implementacién de un sistema de gestion, basado en el cambio estructural en Pollos
Vencedor, dio a la organizacidén un conjunto de practicas de administracién vinculadas a la
operacion, altamente correlacionadas con actividades de control y seguimiento y con foco en
rentabilidad, que encaminadas al cumplimiento de las iniciativas estratégicas para el
cumplimiento de los temas y objetivos estratégicos, desde la mejora continua operacional,
permiti® encaminar a la organizacidn hacia la estabilidad y la obtencién de resultados
financieros y operativos positivos.

Palabras Clave: Division del Trabajo, Estructura Organizacional, Disefio Organizacional,
Planeacidn Estratégica, Fuerzas competitivas, sistema de gestién y Practicas de Administracién.

ABSTRACT

The implementation of a management system based on structural change in Pollos Vencedor,
gave the organization a set of management practices related to the operation, highly
correlated to control activities and monitoring and focusing on profitability, which aimed at
compliance strategic initiatives to implement the themes and strategic objectives, from the
operational continuous improvement, allowed taking the organization towards stability and
obtaining positive financial results and operations.

Keywords: Division of Labor, Organizational Structure, Organizational Design, Strategic
Planning, Competitive forces, management system and management practices.

INTRODUCCION

Las organizaciones que no se adapten rapidamente a los cambios estructurales
de su sector, estaran en desventaja con la competencia. Es de vital importancia
entender, que la competencia va mucho mas alla de los rivales directos y que
existen otras cuatro fuerzas competitivas: Sustitutos, Clientes, proveedores y
posibles entrantes, quienes junto con los rivales directos, forman Ila
competencia de la organizacion, son con quienes compite por las utilidades del
sector (Porter, 1979), es decir dicha competencia no es solo con los rivales
directos.

Al principio del siglo XX, la teoria de las ciencias sociales estuvo enfocada en el
modelo mental dominante, de caracter positivista y funcional, impuesto
autoritariamente y centralizado (Khun, 1971), para el caso del entorno de las
organizaciones, se creia que era estatico, predecible, casi que sin cambio
alguno, pero el cambio de paradigma: ubicé a la organizacién en un entorno
dindmico, cambiante y lleno de incertidumbre (Martinez, 2012).

No lograr una lectura adecuada de la competencia (Rivales, Sustitutos, Clientes,
proveedores y posibles entrantes), de la organizacion y demas factores que la
afectan, es dejar el futuro y el éxito a la suerte (Kaplan y Norton, 2008) puesto
gue no se podra brindar una direccién hacia el éxito.




Sin direccidn, la organizacion sera como un barco a la deriva, desviado de su
verdadero rumbo: por el mar, el viento y la corriente marina, todos factores
externos que podrian conllevar a una lenta y dolorosa desaparicidon por no
poseer el control para evitarlo.

No tener un rumbo definido, es realizar una serie de acciones sin ningun
sentido, sin ningln hilo conductor o razén especifica, esperando sin poder
influir y gracias al azar: un resultado positivo para la organizacion. Pero por los
mismos motivos que el barco a la deriva, la organizacién estara altamente
amenazada a desaparecer.

Pollos Vencedor es una organizacion Colombiana dedicada a la produccion y
comercializacién de carne de pollo en la regidn centro del pais desde hace 42
afos, Finalizando el afio 2011 se encontraba si rumbo y sin algun tipo de
direccién, peor aun: con la fuerte amenaza de parar operaciones por la no
capacidad de responder con sus obligaciones operacionales y financieras a
corto plazo.. En este caso parar la operacidn, significa desaparecer, pues el
negocio tiene la caracteristica de tener altos costos fijos, insoportables de no
tener ingresos en el corto plazo.

La incapacidad de responder con sus obligaciones, es producto de resultados
finales negativos (pérdida) durante los ultimos cuatro afios (2008-2011)
ademas de deficientes resultados operacionales y comerciales, creando una
brecha negativa en el margen operacional y final, todo esto traducido en falta
de efectivo.

La opcidn de buscar financiacion externa para cubrir las obligaciones y asegurar
la operacidn, fue cada vez mas dificil. La banca no quiso correr el riesgo de
acompanar a la organizacion, concluyendo que con los resultados negativos de
ejercicio y el flujo de caja negativo, la organizacion no cuenta con los recursos
necesarios para cubrir y garantizar el pago de la deuda, a menos que se
entreguen activos en garantiaz. Los activos de la organizacidn que servirian
como garantia para la banca, ya se encuentran dados en garantia a otros
bancos y a proveedores de alimento balanceado (por los altos volimenes de
compra de concentrado semana tras semana). Por lo que definitivamente la
opcion de financiacion externa fue nula.

Al mismo tiempo, el sector avicola colombiano se encontraba a la expectativa
por el Tratado de Libre Comercio (TLC) con Estados Unidos3, el cual entro en
vigencia el 15 de mayo de 2012. El sector avicola es uno de los mas afectados

YEn especial cuentas por pagar con los proveedores de alimento balanceado (Concentrado), el insumo
mas importante en el negocio de la avicultura.

’la negativa de créditos con Banco de Bogotd. Banco Occidente, Bancolombia y Banco Davivienda.

* Decreto 993 del 15 de mayo de 2012.




por la implementacion del mismo, gracias a la desgravacién de las partidas
0207 que corresponde a trozos de pollo frescos, refrigerados y congelados vy la
partida 1602 que corresponde a trozos sazonados, las cuales comenzaran un
periodo de desgravaciéon de 18 afos y tendran un periodo de gracia de 5y 10
anos respectivamente.

Igualmente se aprobd un contingente de importacion con 0% de arancel a
partir del afno 2012 de 27.040 toneladas con un incremento progresivo del 4%
anual hasta el afo 18, a partir del cual sera ilimitado. Accién que aumento
inmediatamente la oferta de producto, que como se vera mas adelante el
mercado ya esta saturado.

Es en esta situacion en la que la organizacidon Pollos Vencedor se encontraba
(aho 2011), una situacion al borde de la quiebra, de lleno con las puertas
cerradas en la banca, en un sector que esta sufriendo bastantes cambios en su
estructura, cada vez mas competitivo, competidores locales creciendo en ventas
y por lo tanto en participacion de mercado, prontamente frente a competidores
regionales e internacionales con cero arancel, frente a costos de materias
primas en aumento y precio de producto a la baja, imposibilitando la
transferencia del costo y con consumidores informados y cada vez mas
exigentes.

Asi las cosas, Resulta conveniente definir una estrategia que configure y si es el
caso estructure a la organizacién Pollos Vencedor, por medio de practicas
administrativas que permitan aumentar sus resultados operacionales y la
conduzca hacia la estabilidad financiera, de lo contrario desapareceran 40 afios
de trabajo.

Analizar si se debe reestructurar y reconfigurar es importante, puesto que como
lo afirma (Nadler, 1992) la estructura sin ser lo Unico, es de gran importancia
para la estabilidad de la organizacion y termina siendo una ventaja competitiva,
de ahi el analizar como se integra la estructura con el desarrollo del objeto
social (Galbraith, 2001).

En este caso, la obtencion de utilidad no es vista como el maximo objetivo
financiero actual de la organizacion, aquel que ordena: maximizar la riqueza en
la organizacion (Gitman, 2003), la obtencién de los maximos beneficios no
constituye la Unica razén de existir de las empresas (Drucker, 1954), en este
caso, la busqueda de una utilidad positiva, es vista como la sangre, el oxigeno y
el alimento de la organizaciéon (Collins, 2002) para sobrevivir y seguir con su
operacion.




La teoria de la administracién de organizaciones ha aportado métodos, técnicas,
herramientas, practicas, actividades a ser aplicadas por los directivos (Martinez,
2012) respecto a la definicion de rumbo, analisis del sector y de la organizacion.

Asi que ¢Cudles son las practicas de gestion basadas en el cambio estructural
qgue conllevan a la obtencion de resultados positivos en Pollos Vencedor? es la
pregunta de investigacion. También sera la pregunta inicial dentro del proceso
metodoldgico propuesto por (Quivy & Campenhoudt, 1992)? utilizado por ser
un estudio con un enfoqué empirico analitico.

El objetivo general, es determinar las practicas y actividades de gestion que
conlleven a la obtencién de resultados positivos por medio de un cambio
estructural en la organizaciéon Pollos Vencedor. Dicho objetivo se realizara por
medio del desarrollo y articulacion de los objetivos especificos mediante los tres
componentes del proceso metodolégico: Ruptura, Estructuracion vy
Comprobacion (Quivy & Campenhoudt, 1992) asi:

COMPONENTE OBJETIVO ESPECIFICO

Caracterizar y analizar mediante revision tedrica, los conceptos de
sistema de gestién y asociarlos a las organizaciones dedicadas a la
produccion y comercializacion de carne de pollo.

=

Ruptura

Caracterizar y definir el sector avicola colombiano.

Generar un diagndstico de la organizacién Pollos Vencedor.

Estructuracion Caracterizar y definir un sistema de gestion basado en el cambio

estructural.

Aplicar el sistema de gestién basado en el cambio estructural.

Comprobacion Diagnosticar la aplicacion del sistema de gestion.

Noaowu| & WN

Evaluacion de la aplicacion del sistema de gestion.

El tiempo de analisis y aplicacion en el desarrollo del trabajo fue de dos afos y
tres meses asi:

TIEMPO
OBJETIVO ESPECIFICO EN MESES FECHA
Caracterizar y analizar mediante revision tedrica, los
1 conceptos de sistema de gestion y asociarlos/ a las
organizaciones dedicadas a la produccion y comercializacion 4 ENE-ABR
de carne de pollo. 2012
2 | Caracterizar y definir el subsector carne de pollo
3 | Generar un diagnoéstico de la organizacion Pollos Vencedor.
4 Caracjcerizar y definir un sistema de gestion basado en el 2 MAY 2012
cambio estructural.
Aplicar el sistema de gestion basado en el cambio 24 MAY 2012-
estructural. DIC 2014
6 | Diagnosticar la aplicacion del sistema de gestion. 3 ENE 2015

4 . , . ... .

El modelo de Quivy & Campenhoudt estd compuesto por siete etapas: pregunta inicial, exploracién,
problematica, estructuracion del modelo de analisis, observacién, andlisis de observacidon y
conclusiones.
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A continuacidn se abordara el marco tedrico, el disefio metodoldgico, el detalle
ejecutivo del desarrollo del trabajo y finalmente las conclusiones.

MARCO TEORICO

El marco tedrico que sustenta el presente trabajo final, inicia con una reflexion
acerca de la naturaleza de la organizacién ¢porque existe?, desde una
perspectiva de concepto de divisidon del trabajo, entendido este: cdmo la accion
de dividir el trabajo, repercute en el desarrollo de la organizacién, pero sobre
todo, en la explicacion de la razdn de existir de la organizacion. Dividir
metddicamente el trabajo de una organizacion y crear los mecanismos para
coordinarlo y controlarlo, guiado por una direccion, permite mediante su disefio
y posterior configuracion, estructurar la organizacidn orientada a un fin
especifico.

La configuracidon es efectiva cuando la estructura integra la estrategia con la
operacion diaria y alcanza un futuro deseado, por eso la segunda parte del
marco tedrico desarrolla desde una perspectiva sistematica, el desarrollo de un
sistema de gestion que contempla un analisis del sector y de la organizacion
para poder formular e incorporar una estrategia que mediante las practicas
administrativas lleven a la organizacion a ese futuro deseado, pues el disefio de
la estructura organizacional no sera de ayuda si no estd acompafado de un
rumbo concebido desde un andlisis interno y externo. Ademas es alli donde
surgen las practicas de gestion con las que se busca la obtencion de resultados
positivos para la organizacion.

Naturaleza de la Organizacion

Division del Trabajo

El neoinstitucionalismo ha complementado la teoria microecondmica, haciéndola
centrar mas en aquellas complejidades del mundo real que antes se abstraian
del analisis microecondmico con supuestos. También ayudandola a redefinir la
forma de concebir los mercados, los costos de transaccion, los derechos de
propiedad, los mercados futuros, los contratos escalonados, el intercambio
relacional y finalmente descubrir que existen actividades que se llevan en las
organizaciones y no en los mercados (Golberg, 1980), de ello la importancia de
la naturaleza de la organizacion.

Segun la teoria estandar de precios, la organizacién es considerada un atomo
primitivo de la economia, que interactia con oferentes y consumidores de
factores de produccibn en una economia de mercado, es un agente




indiferenciado con un objeto comun, sin embargo, como sefiala (Jensen, 1983)
esta caracterizacion es adecuada para el analisis de un determinado problema
pero inadecuado para otros. En conclusién, como lo afirma (Kroszner &
Putterman, 1986) para algunos teoricos, la organizacién constituye un sistema
jerarquico, para otros un sistema de precios de mercado y para otros un nexo
de contratos.

Las organizaciones constituyen formas alternativas de division del trabajo, como
lo expuso (Smith, 1775), con la divisién del trabajo se aumenta la coordinacion
de la produccidn, porque se aumenta la pericia del obrero, se ahorra el tiempo
que se pierde en el cambio de tarea y fomenta la invencion de un gran nimero
de maquinas para facilitar la labor del obrero. En resumen, la divisién del
trabajo logra un aumento en la capacidad de produccions.

Respecto a la division del trabajo, (Knight, 1921) centra su analisis en el efecto
de esta sobre la direccidén y concluye que la especializacion de la funcién de
direccion permite desarrollar el conocimiento y las habilidades para el manejo
de la incertidumbre.

La organizacion compite ahora por buenos gerentes y por buenos obreros, pues
depende de la capacidad de una persona para dirigir y controlar la rutina diaria
de otras personas y de la responsabilidad de esas personas dirigidas y
controladas en especializarse en su funcion.

En este contexto se sitla al empresario como coordinador, quien dirige la
produccién al interior de la organizacion, disminuyendo la cantidad de
transacciones en la produccidon. Se cambian una gran cantidad de transacciones
en un sistema de precios en el mercado abierto por unas cuantas al interior de
la organizacion. Como lo afirma (Coase, 1937) el nombramiento de una
autoridad que dirige los recursos, disminuyen los costos de transaccione.

Como lo expuso Chandler (1977) en muchos sectores de la economia, la mano
visible del management reemplazé a la mano invisible de Adam Smith. El
mecanismo de mercado que organizaba las actividades econdmicas y la
asignacion de recursos es remplazado por la organizaciéon moderna.

> Smith (1776) Ejemplifica el efecto positivo en el aumento de la capacidad de produccién gracias a la
division del trabajo en una Manufactura de Alfileres y también advierte sobre el limite de la division del
trabajo, el cual es la extensién del mercado, cuando el mercado es suficientemente estrecho, ningln
obrero tiene el incentivo para dedicarse exclusivamente a una labor u oficio, pues no se va ver bien
retribuido o remunerado.

®Coase (1937) ejemplifica y refuerza su tesis con el andlisis del Impuesto sobre las ventas (IVA), pues es
un impuesto a las transacciones que se realizan en el mercado, caso contrario ocurriria si las mismas
transacciones se realizaran en el interior de una firma, no tendrian dicho impuesto.
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La naturaleza de la organizacion bajo la perspectiva de la division del trabajo,
se basa en la coordinacion de la produccidon por medio de la aceptacidon de unas
personas que no tienen la capacidad gerencial (prevision y capacidad de
mando) (Knight, 1921) a ser dirigidas y controladas por personas que si la
tienen, esto permite organizar la actividad econdmica, hacer eficiente el uso y
la asignacion de los recursos, aumentar la capacidad de produccién, disminuir
los costos de transaccidon y manejar la incertidumbre.

Estructura Organizacional

Estructura Organizacional

El determinismo conductista y la especializacién del trabajo son paradigmas que
se han dedicado a estudiar y analizar la estructura organizacional (Marin H. ,
1999). El objetivo es analizar la conducta de los individuos en la organizacion y
como son influenciados. Por esta razon la accién de estructurar una
organizacion recae dentro de una postura institucional.

Estructurar una organizacion es una accion de mayor profundidad y de mayor
responsabilidad que la simple diagramacion de un organigrama (Gallerman,
1990), el desconocimiento en el disefio y la construccién de la estructura
organizacional llevan a disfunciones entre lo que se propone y lo realmente
conseguido, una mala configuracidn organizacional facilmente se puede
convertir en una desventaja competitiva para la organizacion.

Como lo exponen (Fernandez, Sanchez, & Rico, 2001) la estructura y la
estrategia se complementan y con una adecuada alineacion, contribuyen a un
mejor rendimiento de la organizacion. Estructurar la organizacion es un proceso
gue apoya a la planeacion estratégica y ayuda a la realizacidon del objeto social
de la organizacion, ademas de influir en su desempeiio.

El trabajo de Chandler (1962) en el que concluy6 que la estructura sigue a la
estrategiaz, inicio un interesante debate acerca de la estructura en relacién con
la estrategia, posteriormente varios autores acompafnaron esta afirmacion y la
demostraron como (Channon, 1979) en el Reino Unido, (Thanheiser, 1972) en
Alemania, (Dyas, 1972) en la industria francesa y (Suzuki, 1980) en Japon.
También hubo autores que sustentaron el por qué, tratar la premisa en un
sentido inverso, es decir: la estrategia sigue a la estructura (Grinyer & Yasai-
Anderlani, 1980). Otros en cambio determinaron un equilibrio entre estructura y
estrategia como una relacidn reciproca (Fernandez, Sanchez, & Rico, 2001).

’ Chandler (1962) trato en la mayor parte de su libro: como se desarrollan las estrategias y estructuras
especialmente en cuatro de las corporaciones mds importantes de Estados Unidos: Estandar Oil, General
Motors, Sears Roebuck y Dupont, es en el ultimo capitulo donde propone una teoria de estrategia y
estructura.
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Pero no queriendo entrar a debatir si la estructura sigue a la estrategia o es al
contrario, se comparte con lo escrito por (Mintzberg, 1998) quien determind
que la estructura es un aspecto importante en el proceso de creacion de la
estrategia junto con la planeacién y el estilo de direccién, es decir, la creacion
de la estrategia es un proceso de transformacién por medio de la configuracion
de la estructura (Mintzberg, 1979) y el poder en la organizacion (Mintzberg,
1983).

El analisis de la estructura organizacional busca comprender el fendmeno de la
division del trabajo, especialmente en lo referido a su integracion y su
coordinacién, con las caracteristicas de ser un proceso racional (Hage & Aiken,
1967). Este es un analisis que se encuentra dentro de la teoria de la
contingencia estructural (Marin, 2012), puesto que no existe una Unica forma
de estructurar, porque la divisidn y coordinacién del trabajo depende de varios
factores, condiciones o situaciones por las que atraviesa la organizacién (Burns
& Stalker, 1961), incluso de los objetivos que se quieren alcanzar.

Las organizaciones desarrollan diferentes estructuras para enfrentar los
cambios de su sector (Chandler, 1962), es por esto, que: como lo concluye
(Miles, Snow, Meyer, & Coleman, 1978) la estructura organizacional es
disenada y gestionada, en gran medida para cumplir con los requerimientos de
dividir y coordinar el trabajo frente a los cambios.

La estructura organizacional es un conjunto de variables formales que tienen
como fin coordinar el trabajo (Mintzberg, 1983) y brinda pautas respecto a la
conducta de los individuos dentro de la organizacion (Powel & Dimaggio, 1999);
respecto a esto, (Hall, 1996) agrega que su disefio tiene como fin: minimizar las
influencias particulares de los miembros sobre la organizacion, con esto, los
agentes subordinados son los que se ajustan a la organizacion y no al contrario,
esto también teniendo en cuentan la advertencia de (Sewell, 1992) sobre:
como en el interior de la organizacién se crea un tipo de poder de tipo informal
que influye en la estructura. Es decir que hay dos sistemas que influyen en la
conducta de los individuos en la organizacién, uno de tipo formal y otro
informal (Powel & Dimaggio, 1999).

Diseiio estructura Organizacional

El responsable del disefio de la estructura organizacional es el Gerente General
(Mintzberg, 1995), las organizaciones no funcionan correctamente cuando una
0 mas partes no estan en el lugar correcto, pues cada parte afecta el conjunto
organizacional, la mayoria de los problemas de disefio de estructura
organizacional inician por creer que todas las organizaciones son iguales.

En esencia como lo escribe (Gerstein, 1992) es posible comprender el disefo
organizacional con una metafora a la construccion de una edificaciéon, pues asi
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como un arquitecto plasma una idea en un plano y brinda la guia para la
construccion de la edificacién, quien disefia la estructura de la organizacion se
asemeja a ese rol.

Segun (Ranson, Minigs, & Greenwood, 1980) debe haber una sincronizacion
entre las partes de la organizacion, las cuales evolucionan por su interaccion. El
disefio de la estructura, busca establecer de manera intencionada y racional
una serie de parametros que buscan la sincronia y coherencia en la integracion
de las partes de la organizacion, proceso al que estos autores denominaron:
arquitectura organizativa.

En la literatura del disefio organizacional se introdujo un simbolismo lingdistico
“’fit"* para referirse a la sincronizacion y coherencia de las partes de la
estructura organizacional (Doty, Glick, & Huber, 1993)(Drazin & Van de Ven,
1985)(Venkatraman, 1989), otros autores lo han denominado como
congruencia. Este “’fit" " o congruencia es una representacion racional de la
realidad (Marin 1. D., 2012) para que la organizacién cumpla con sus funciones
teleoldgicas (Siggelkow, 2002).

El disefio de la estructura organizacional como lo define (James, 1994) es el
proceso de seleccidn de la estructura mas adecuada para realizar un conjunto
de funciones. (Hintze, 2008) es mas amplio y recalca que el disefio es
determinar las areas en que se divide la responsabilidad al interior de la
organizacion, su autoridad sobre los recursos y como seran las relaciones para
la articulacion de las mismas, por su parte (Higuita, 2007) escribe cuatro
caracteristicas para  definir el disefio organizacional: es una
departamentalizacién funcional, determina y establece los puestos de trabajo,
instaura una jerarquia para asegurar la autoridad y por ultimo, brinda reglas,
normas, directrices explicitas para un reglamento interno.

El diseno dimensiona o en su caso redimensiona la estructura de la
organizacion por medio de la elaboracion de planes en los que se conciben, se
dividen y se fragmentan las unidades de trabajo por actividades, estas unidades
se llevan a la practica y se convierten en sistemas para la consecucion de un fin
(Head, 2005).

Es decir que existen dos acciones, una primera de diagndstico y planeacion y
una segunda de puesta en marcha, convirtiendo asi, la forma pretendida de
estructura organizacional en una realidad, ambas acciones teniendo en cuenta
la situacién del sector, factores externos, edad, tamafio y tecnologia de
produccién de la organizacion.
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Los parametros que se deben tener en cuenta en el disefio organizacional para
la estructura, como lo concibe (Mintzberg, La estructura de las Organizaciones,
1979) son cuatro:

1. Disefio de puestos: especializacion, formalizacién y adoctrinamiento.

2. Disefo de la estructura: Departamentalizacion y responsabilidad.

3. Disefio de los vinculos laterales: Planificacion, control y dispositivos de
enlace.

4. Disefio de la toma de decisiones: Centralizacion y descentralizacion.

El disefio de la estructura organizacional recurre a variables o elementos para
desarrollar su propdsito, los cuales seran tratados a continuacion.

Variables Disefio Estructura Organizacional

Como lo describe (Gonzalez, 2007) una variable de disefio se define como un
mecanismo de gestion para modificar elementos de la estructura de la
organizacion, su raiz como lo advierte (Marin I. D., 2012) se puede encontrar
en (Fayol, 1961) vista como variables que tienen la funcién de organizar la
produccidn, diferentes autores han abordado este tema con diferentes puntos
de vista, como lo son:

(Lawrence & Lorsch, 1967) Primeros autores que caracterizaron
especificamente las variables referentes a la estructura organizacional, dieron la
caracteristica de diferenciacion e integracion como clasificacion a las variables
de estructuracién. Las variables de diferenciacidon se refieren a la division del
trabajo y las variables de integracidon se ocupan de la coordinacién del trabajo.
Respecto a la integracién dedujeron que en la organizacién se crean roles que
integran y coordinan el trabajo, dichos roles se pueden dar de una manera
formal o informal.

(Dalton, Todor, Spendolini, Fielding, & Porter, 1980) Clasifican las variables
como estructurales y de estructuracion, las primeras hacen referencia al
tamano, linea de mando y responsabilidad, es decir desarrollan la parte fisica,
las segundas en cambio se refieren a la especializacion y la formalizacién, son
las que coordinan y controlan la conducta del individuo.

(Pugh, Hickson, Hinnigns, & Turner, 1968) Han tenido un criterio de
diferenciacién mas fisico y espacial, abordando las variables como el grado de
diferenciacién vertical, horizontal y espacial: las primeras se refieren a la
cadena jerarquica, es decir el desdoblamiento de la autoridad y responsabilidad,
las segundas a la division funcional en subunidades y la tercera en lo referente
a la cantidad y repeticiones de los puestos de trabajo.
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Por su parte (Miller, 1986) estructura el disefio por medio de cuatro variables:
estructura de actividades, unidn de autoridad, linea de mando y tamafio.

Las variables de disefo organizacional son el mecanismo por el cual se
reconoce la influencia y afectacion a la configuracién de la organizacion del
entorno, la tecnologia, la estrategia y la estructura (Meyer, Tsui, & Hinigns,
1993) y son el elemento sobre el cual se toman las decisiones en lo referente al
disefo de la estructura organizacional para una correcta configuracion:

L Especializacion:
Accion Decision referente a:
e Grado de especializacion de la actividad.
Dividir el trabajo. e Grado de control sobre la realizacion de la
actividad.

Se busca que el individuo dentro de la organizacién realice una actividad
especifica, por no decir Unica, los procesos de la organizacién son traducidos en
actividades de caracteristica homogénea, que posteriormente seran dadas a los
individuos para la realizacion de las mismas.

En esta variable se debe tener en cuenta el grado de especializacién
(Horizontal) y el grado de control (Vertical) como lo sugiere (Litterer, 1979) y
(Mintzberg, 1979) citado por (Marin I. D., 2012):

HORIZONTAL Espeqal_lgaaon RaC|onf';1,I|zaC|on de la tarea

Ampliacion Extension de la tarea

VERTICAL Espeqal'@aaon Superv!s!gn unica tarea
Ampliacion Supervision varias tareas

11 Coordinacion:

Accion Decision referente a:

e Mecanismos de control para la integracién y
Integrar el trabajo. coordinacion.

e Roles de integracion y Coordinacion.

Se define la integracidn del trabajo que se ha dividido, se crean mecanismos de
integracion al interior de las organizaciones como por ejemplo los manuales de
procesos y procedimientos (Mintzberg, 1979). A mayor tamafio y complejidad
de la operacion, se necesitara una integracion y coordinacion del trabajo de
mayor magnitud.
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II1. Formalizacion:

Accion Decision referente a:
Estandarizar el e Puesto de trabajo.

trabajo y conducta e Normas en el puesto de trabajo.
del individuo. e Flujo Informacion.

Se realiza por medio de la estandarizacién de los puestos de trabajo y la
conducta de los individuos, esto para evitar la accidon informal (Prakash &
Gupta, 2011), con esta estandarizacion se ejerce control, buscando que el
individuo se adapte a la organizacién y no al contrario.

1V. Departamentalizacion:

Accion Decision referente a:
Agrupar por e Como seran agrupados los cargos.
unidades. o Sistema de autoridad formal (jerarquia).

La agrupaciéon por unidades, brinda a la organizacion el sistema de autoridad
formal es decir la jerarquia, con esta se busca reducir los costos de integracion.

V. Autoridad:

Accidn Decision referente a:
e Definicion del tramo de autoridad en la
Determinar cantidad distribucion espacial.
de puestos de e Numero de niveles jerarquicos
trabajo en la e Cantidad de <cargos en un jerarquico
unidad. determinado.
e Cantidad de puestos de trabajo por cargo.

Es el tamafio de la organizacién, a mayor cantidad de cargos y puestos de
trabajo mayor sera el tramo de autoridad.

VI Toma de decisiones:
Accidn Decision referente a:
Centralizar o e Centralizacion o descentralizacion de la
descentralizar la autoridad para decidir.
toma de las e Grado de delegacion en el derecho a decidir
decisiones. hacia un nivel mas bajo.

(Jennergren, 1981) Caracteriza la toma de decisiones como una variable que se
encarga de la centralizacion o descentralizacion del derecho a decidir, es decir
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si se concentra en un solo lugar, cargo o puesto de trabajo el derecho a tomar
decision o se empodera a demas cargos.

También es un aspecto fundamental la definicién del grado de delegacién para
tomar la decision en caso de ausencia del cargo o puesto principal por los
niveles mas bajos de este.

(Mintzberg, 1979) concluye que en el proceso de disefio organizacional se debe
tener en cuenta, que existen factores de contingencia que afectan a las
organizaciones y que las variables del disefio deben atender dichas
contingencias, para una correcta configuracion de la estructura organizacional.

Configuracion
La configuracion organizacional es una abstraccion simplificada de la realidad,
es la combinacidén de la estructura con la situacidn interior y exterior de la
organizacion de acuerdo con un fin especifico, analizando la influencia e
impacto en cada parte por dicha combinacién. Es el resultado de la estructura
organizacional.

(Mintzberg, 1979) se concentra en la esencia de la existencia de las variables
del disefio de la estructura organizacional, por medio de la division en niveles
de la estructura de la organizacién, conformado por el apice estratégico: los
directivos, linea media: Gerentes medios o de area, nucleo operacional:
operarios, el equipo de apoyo: profesionales especializados y tecnoescritura:
analistas. A esto se agrega mecanismos de coordinacién (supervisién directa,
adaptacion mutua y estandarizacién) y los flujos de la organizacion.

Al respecto (Mintzberg, 1995) describe cinco principales configuraciones
organizacionales con situaciones y estructuras distintas: Estructura Simple,
Burocracia maquinista, burocracia profesional, forma divisional izada vy
adhocracia, para el analisis también se agregan dos configuraciones: Misional y
politica descritas en (Mintzberg, 1998) segliin un trabajo de él mismo de 1989.

Estas configuraciones parten de la combinacion de cinco partes, algunas utilizan
unas cuantas, otras las utilizan todas y otras por el grado de complejidad las
combinan, como lo son: Cuspide estratégica, Tecnoescritura, Staff de apoyo,
Linea media y Base Operativa.

Parte Funcion Rol
Cuspide Estratégica | Direccion. Director General/Junta
Directiva
) Estandarizacion, Planificacion )
Tecnoescritura ) Analista
formal y control de trabajo.
Servicios Indirectos al resto de | Profesional
Staff de apoyo o .
la Organizacion. Especializado
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Linea media Direccion Intermedia por area. | Gerente de Area

Trabajo Basico de la

-, Operario
Operacion. P

Base Operativa

La utilizacion de las partes dependera del modo en que se quiera coordinar el
trabajo, basicamente en lo referente a quien lo hace, esto en relacién con la
operacion de la organizacion. Esta es la principal distincion en los tipos de
configuracion.

L Estructura Simple
Es el caso mas sencillo de configuracion, la coordinacién del trabajo se hace por
medio de una supervisidn directa de la clspide estratégica, es decir que cuenta
con unos pocos directivos y un grupo de trabajadores operarios que realizan la
operacion de la organizacion. El poder en la toma de decisiones en este caso es
centralizado en una Unica parte (Cuspide estratégica), por esto se utilizan pocos
Gerentes de Area (Linea Media).

Por su sencillez, el comportamiento de los individuos es poco estandarizado y
formalizado al igual que requiere pocos mecanismos de enlace, por tal motivo la
baja utilizacion de analistas (Tecnoescritura).

Esta configuracion es para ambientes simples que no requieren de alto grado
de innovacion, debido a la centralizacidon del control en la cuspide estratégica.

La mayoria de las organizaciones inicia operaciones con una estructura simple y
a medida que van creciendo, la estructura organizacional cambia a
configuraciones en donde la coordinacién del trabajo se realiza acorde con el
contexto de la organizacion.

I1. Burocracia Maquinista
El medio clave de coordinacion del trabajo es la estandarizacién meticulosa, la
parte de la organizacion encargada de la coordinacion es la tecnoescritura, pues
en esta configuracién es necesaria la presencia masiva de analistas encargados
de formalizar los comportamientos y planificar las acciones de operacion
creando un sistema de estandarizacion a través del disefio de las normas.

Esta forma de configuracion es la utilizada para la produccion en masa o en
serie, pues los procesos se racionalizan facilitando su aprendizaje para la
repeticion consecutiva de la actividad por parte del operario en la base
operativa y gracias a este facil aprendizaje la alta direccion mantiene todo el
control. Es la configuracion de maxima expresion donde el individuo se adapta
a la organizacion sin cabida a afectarla gracias, a la obsesidon por el control de
la tecnoescritura. La correcta puesta en marcha de esta configuracion permite
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procesos eficientes traducidos en productos con menor costo posible, sin lugar
al desperdicio.

El poder formal se concentra en la cumbre y se centraliza en sentido vertical,
por tal motivo las organizaciones con esta configuracion tienden a la integracion
vertical (integrar proveedores hacia atras y clientes hacia adelante).

111 Burocracia Profesional
Al igual que la Burocracia Maquinista la coordinacion del trabajo se basa en la
estandarizacion, en este caso de las técnicas y no de procesos como en la
anterior configuracion, esta es la diferencia fundamental con la burocracia
maquinista. La parte de la organizacion encargada de la coordinacién es la Base
operativa.

En este caso la base operativa son profesionales capacitados para la ejecucion
de su técnica o disciplina de estudio, quienes controlan su propio trabajo, en
este caso la organizacion otorga poder a los profesionales y en casos a las
instituciones donde adquirieron el conocimiento o a las agremiaciones de estas
profesiones, por tal motivo su estructura es descentralizada.

Cada profesional trabaja de forma independiente y la coordinacién del trabajo
se realiza de forma automatica por la estandarizacién de las técnicas, es por
este motivo la poca utilizacion de gerentes de linea media, ademas por aquellas
decisiones operativas y estratégicas fluyen desde la clspide estratégica hasta la
base operacional (Profesionales) por la jerarquia, no existe motivo de control o
direccion para que existan demasiados gerentes de linea media, un solo
gerente podra contener a su cargo muchos profesionales.

En esta configuracion los altos gerentes se dedican a vender el servicio o la
técnica a la que se dedique la organizacién, pues la supervision directa y control
a realizar representara una minima cantidad de su tiempo por la
estandarizacion y el autocontrol y trabajo autdonomo de cada profesional. El
Staff de apoyo en este caso también juega un papel importante y sera
numeroso pues sera el encargo de realizar las tareas simples y rutinarias que
no realizan los profesionales.

Esta es la configuracion por excelencia para aquellas organizaciones que se
dedican a la consultoria, como por ejemplo las firmas de contadores y
abogados.

1V. Forma Divisional
En esta configuracion el medio clave para la coordinacion del trabajo es la
estandarizacion de los productos, es este caso la organizacidon se asemeja a
unidades independientes unidas por vinculos administrativos, la divisidn tiene
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su inicio en las lineas medias (Gerentes de area), es una estructura en donde
cada division tiende a ser una configuracion de burocracia maquinista.

El motivo de que las divisiones tiendan a tomar la configuracion maquinista es
por la combinacidn de la centralizacion de la decision en la clUspide estratégica
y la burocratizacion por la imposicién de metas a las divisiones desde la cispide
estratégica.

Las divisiones en la organizacion existen por la diversidad de sus productos, es
decir, se crea una division por cada linea de producto o mercado, se es claro en
esta configuracion, que la divisionalizacion no es igual a la descentralizacion,
esta configuracion puede ser una de las estructuras con el poder mas
centralizado en comparacidon con otras configuraciones, pues la dispersion del
poder decisorio se hace solo con los gerentes de area e incluso en ocasiones
solo se queda en la clispide estratégica, cada decisién debe tener el visto bueno
del director general.

La administracién central crea un pequefio staff de apoyo, quien presta sus
servicios a todas las divisiones, el disefio del sistema de control esta a cargo de
un pequeno grupo de tecnoescritura, el objeto del sistema de control es evaluar
periédicamente el rendimiento de cada division.

El rendimiento de cada divisidon es evaluado por el cumplimiento de metas, la
division se trata como una entidad integrada, la responsabilidad del rendimiento
divisional es el gerente de area, al mismo tiempo es el encargado de traducir
las metas en sub metas especificas para el cumplimiento de cada individuo de
su division.
V. Adhocracia

Esta configuracion es el opuesto contrario a las demas configuraciones, pues
busca la fluidez del poder y la coordinacion del trabajo por ajuste mutuo de las
partes que componen la organizacion, dado de manera informal, se asemeja a
la configuracién Burocracia Profesional, porque el grueso del trabajo es
realizado por profesionales, pero se diferencia porque el trabajo es realizado de
manera conjunta y no independiente por los profesionales, lo que se busca es
la creacién de cosas nuevas y no el perfeccionamiento de la técnica.

El ajuste mutuo se logra por los roles integradores y la estructura de matriz, a
diferencia de las otras configuraciones, el poder no se encuentra centralizado
en una sola parte, por el contrario el poder se encuentra distribuido de manera
informal y su flujo no es por la posicion jerarquica si no por la experiencia.

Por la expansion del poder en toda la organizacién, en la estructura casi que
desaparecen las lineas divisorias entre tecnoescritura y staff de apoyo, al igual
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que la cuspide estratégica y toda la organizacion, la estrategia en esta
configuracién no es responsabilidad de una parte si no que se va formando a
medida que se toman las decisiones de los proyectos, esta configuracion
continuamente desarrolla su estrategia a medida que incorpora nuevos
proyectos.

Existen dos tipos de adhocracia: una Operativa y la otra administrativa, la
primera se refiere a proyectos que buscan una solucidn casi que Unica para un
cliente especifico, la segunda emprende proyectos por su propia cuenta.

VI. Misional
En esta configuracion la coordinacion es dada por la libertad, este es el tipo de
estructura para la total descentralizacion del poder en la organizacion, esta
caracteristica es dada por la fuerte cultura, creada en la organizacién por la
conviccion en compartir valores y aunar esfuerzos por todos los individuos de la
organizacion, por esto cada individuo cuenta con libertad para actuar,
produciendo una estructura con menor distincion entre sus partes.

VII. Politica
Cuando no se tiene un sistema estable de poder, una parte dominante que
coordina el trabajo y no se cuenta con una fuerte conviccion en compartir
valores y aunar esfuerzos por los individuos de la organizacién, surgiran
conflictos por la fuerza de cada parte a separarse de las demas partes, por eso
son organizaciones temporales.

Como ya se habia escrito la configuracion es efectiva cuando la estructura
integra la estrategia con la operacion diaria y se consigue un futuro deseado,
por eso a continuacidn se trata como formular e incorporar el futuro deseado.

Planeacion Estratégica

Consiste en la formulacion y posterior consecucién del estado futuro deseado
de una organizacion en el corto, mediano y largo plazo (Martinez, 2012). Como
lo describe (Drucker, The Practice of Management, 1954) la planeacion
estratégica debe integrar la estrategia con la operacién por medio de un
sistema de gestidn de ciclo cerrado porque permite a la organizacidon contar con
un método de analisis y de retroalimentacién o feed back para la toma de
decisiones.

Como lo define (Martinez, 2012) la planeacién estratégica es vista como un
proceso, que integra: la investigacion, los objetivos, la vision, el propodsito, la
estructura organizacional, las fuerzas, factores y variables del entorno, para
establecer una visién que se ajuste con los cambios en el ambiente a los cuales
debe responder correctamente la organizacion. Asi las cosas, la planeacion
estratégica brinda a la organizacidn: una estrategia y la forma de integrarla con
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la operacién diaria, para el cambio estructural y la consecucion de un futuro
deseado.

En su comienzo, la planeaciéon de la organizacion era realizada de una manera
tradicional, por medio de planes de evolucién lenta, que suponian objetivos
rigidos y un ambiente poco variable (Cabrero & Nava, 1999).

Por el contrario, ahora la planeacion estratégica toma especial atencion el
concepto de incertidumbre y el significado de un entorno cada vez mas
cambiante y exigente (Menendez & Becerril, 2005).

Para evolucionar la planeacion estratégica se apoyd en mas métodos y
herramientas para brindar algo mas que un plan, por ejemplo introdujo el
avance de otras disciplinas como el aporte del bidlogo Ludwing von Bertalanffy
desde una perspectiva sistémica, sobre la forma adecuada de analizar el
organismo (analizandolo como un todo) y el significado de un sistema en
equilibrio, cerrado o abierto (Bertalanffy, 1968).

Perspectiva Sistémica

De acuerdo con (Martinez, 2012) las tres grandes contribuciones del bidlogo
aleman Bertalanffy fueron: primero, proponer una teoria general de sistemas,
planteando los beneficios de un andlisis interdisciplinario y un método
integrado, por medio del andlisis de las partes en interaccion con el todo,
segundo, La clasificacion de sistema en abierto y cerrado y tercero, desarrollar
un nuevo paradigma epistemoldgico para superar los métodos cartesianos,
positivistas y tipoldgicos en el estudio de las ciencias naturales y sociales.

Un sistema asociado con la organizacion se concibe como un sistema
interdisciplinario aplicable al analisis del comportamiento de fendmenos en
sistemas sociales y organizacionales, analizando la energia y los insumos que
provienen del ambiente, la estructura interna que transforma la energia, el
resultado, las interacciones con el ambiente y los mecanismos de
retroalimentacidon, para lograr procesos de transformacion y adaptacion
(Guevara & Martinez, 1972).

La teoria general de sistemas, propone un método integrador e interdisciplinario
que supone que cada elemento del sistema se relaciona con el sistema en
conjunto, por tal motivo, en el andlisis de sus partes, se requiere entender la
interaccidn de las partes y del sistema en conjunto con el entorno.

8Ludwing von Bertalanffy en 1937 expuso la idea de desarrollar la concepcién del desarrollo del
conocimiento a través de una teoria de sistema desde el campo de la biologia, en 1940 escribid el
articulo El organismo considerado como un sistema fisico, donde se resalta que el organismo presenta
sistemas en equilibrio, pero como tal no puede ser considerado un sistema total en equilibrio, ademas
en este articulo se dio la nocidn de sistema cerrado y sistema abierto. Para 1950 publico el articulo The
Theory of open Sistems in Phisics and Biology y en 1968 General System Theory.
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Como lo expone (Morin, 1977) la perspectiva sistémica agrega el concepto de
retroalimentacion, brindado por la cybernetica, especificamente introducido por
(Wiener, 1948) como método de regulacidn y correccion en caso de desviacion;
elemento importante y fundamental en la auto organizacion.

Esto en palabras de (Foerters, 1996) es autopoyesis, definida como la
propiedad de circularidad de los sistemas para autogenerarse y autocrontrolarse
por medio del cambio y con base en los principios de orden a partir de orden y
orden a partir de ruido.

Los disefios organizacionales que analicen la relacion de cada parte con el todo
y faciliten la retroalimentacién y el cambio en el sistema de gestion mediante la
planeacién estratégica, tienen una mayor capacidad de observar y observarse a
si mismos, permitiendo una adaptacion mas rapida a los cambios del entorno,
mediante la regulacién y correccion de la desviacion (Martinez, 2012).

(Lawrence & Lorsch, 1967) Definen la administracion como un proceso de
diferenciacidn, integracion y coordinacion de las funciones con los recursos y
resaltan que la forma mas adecuada de gestionar una organizacion es crear un
sistema de gestiébn organizacional que esté atento al entorno de la
organizacion. En conclusion, el resultado de la organizacién dependera en gran
medida de un adecuado disefio organizacional que permita al sistema de
gestion ser capaz de integrar la estrategia con la operacidon y que permita una
retroalimentacion para el aprendizaje.

Para (Martinez, 2005) algunas organizaciones pueden encontrar su maximo
éxito y rendimiento por medio de la utilizacion de un sistema de gestion
burocratico mientras que otras por medio de uno mas organico y humano.

Sistema de Gestion

Un sistema de gestion es un conjunto integrado de procesos y herramientas
que utiliza una organizacion para desarrollar su estrategia, traducirla en
actividades, planificar las operaciones y monitorearla para luego retroalimentar
y cambiar el sistema de gestion. El sistema abarca la totalidad de la
organizacion, hacerlo de ciclo cerrado permite la integracién de la estrategia
con las operaciones y fomentar el cambio estructural (Kaplan y Norton, 2008).

Desarrollar la Estrategia
Desarrollar la estrategia es el inicio del sistema de gestidn, la estrategia para
(Minztberg, 1987) requiere de cinco definiciones, para su comprension:

Estrategia como: Definicion
Una orientacién, una guia o rumbo de accién hacia el
Plan futuro, un camino para llegar a un lugar. (mirar hacia el
futuro, proyectado)
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Patrén Una coherencia de conducta en el tiempo. (examinar la
conducta pasada, realizado)
Posicion La ubicacién de determinado productos en mercados
particulares’, la organizacién marca un lugar.
. La organizacién mira hacia adentro y con esto crea una
Perspectiva .y
vision de lo que debe hacerse.
Estratagema Una maniobra para burlar a un oponente o competidor

La realizacién perfecta de una estrategia implica una previsién perfecta del
comportamiento de todas las variables, algo casi que imposible, por lo general
las organizaciones no se desvian por completo de sus intenciones pero tampoco
las llevan a cabo completamente.

Las intenciones que se llevan a feliz término, es decir que se realizan como se
premeditaron en un principio, se denominan estrategias premeditadas, aquellas
que nunca fueron realizadas, se llaman estrategias no realizadas y en el caso en
donde una intencidon no fue pretendida expresamente con anterioridad y sin
embargo se realizo, son llamadas estrategias emergentes (Mintzberg, Ahlstrand,
& Mampel, Safari a la estrategia: una visita guiada por la jungla del
management estrategico, 1998).

Determinar la estrategia significa determinar claramente el rumbo de la
organizacion, los mecanismos de control, el uso de los recursos y los medios
para permitir un flujo rapido de informacién que asegure el aprendizaje y la
comunicacion.

Definir el rumbo, es determinar las areas de negocio, cada componente de la
estructura de la organizacién y posteriormente definir las acciones vy
movimientos frente a sus competidores de forma individual por cada area de
negocio y de la estructura (Mendoza & Planellas, 1995). Desarrollar la
estrategia podria asemejarse a responder seriamente las siguientes preguntas
(Kaplan y Norton, 2008):

(En qué negocio esta la organizacion y por qué?

Es entender el propdsito de la organizacion, es esclarecer la mision de la
misma. La mision es una declaracion breve del porque existe la organizacion,
que ofrece la organizacién a su clientes, que hace la organizacion.

La respuesta también debe incluir la aspiracién de la organizacién, esta es la
vision de la organizacién, tan importante como la misién, la vision esta

%Esta definicion de estrategia toma como base a la definicion de (Porter M., 1996), quien dice que la
estrategia es la creacién de una posicién Unica y valiosa que comprende un conjunto distinto de
actividades.
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compuesta por un objetivo ambicioso que obligue a exigir a la organizacion, en
un foco de mercado determinado y un plazo para su ejecucion.

¢;Cudles son los problemas claves que se enfrenta en el negocio?
Problemas de caracter interno y externo, se analiza la situacion interna y el
entorno en el que se encuentra en la organizacion.

Analizar el entorno es entender la composicion de la rentabilidad del sector, es
caracterizar sus integrantes, quienes en conjunto forman la estructura del
sector, no se trata de declarar si el sector es atractivo o no, se trata de
comprender los fundamentos de la competencia y los origenes de la
rentabilidad, la estructura del sector define la brecha entre ingresos y costos.

Un adecuado conocimiento de los integrantes, permite desarrollar una
estrategia que involucra de manera holistica la estructura, en lugar de gravitar
hacia un solo elemento, manteniéndose centrada en las condiciones
estructurales mas no en factores pasajeros, pues distingue los cambios
temporales o ciclicos de los cambios estructurales.

Saber detectar y aprovechar los cambios en el sector, permite a la organizacion
detectar y aduefarse de nuevas y prometedoras posiciones estratégicas,
cuando la estructura del sector cambia, aparecen nuevas y promisorias
posiciones competitivas. Los cambios estructurales abren nuevas necesidades y
nuevas formas de satisfacer las necesidades existentes. Los actores
establecidos pueden pasar por alto estos cambios estructurales y podrian verse
limitadas al respecto por sus antiguas estrategias.

Los integrantes del sector son la organizacion y su competencia. Competencia
no es simplemente el rival directo, competencia son: Substitutos, Clientes,
proveedores y posibles entrantes. Por tanto, ademas de los rivales, la
organizacion compite con otras cuatro fuerzas por la rentabilidad del sector, de
acuerdo con (Porter M. E., 1979) se caracterizan asi.

Un substituto se identifica y refiere a un producto o servicio que realiza la
misma funcién o similar a la que ofrece la organizacién, siempre estan
presentes, a menudo es dificil su referenciacién pues podria ser muy diferente
al producto o servicio de la organizacion, por lo general la substitucion ocurre
mas abajo en la cadena.

Los substitutos ponen techo por encima o por debajo respecto al precio,
limitando y afectando la rentabilidad del sector, por tal motivo, el sector y en
especial la organizacion, debe tomar acciones que cologuen distancia a sus
substitutos, por medio del desempefio del producto o servicio, plan de

25




distribucion, marketing, canales de venta, servicios posventa. De no tener
distancia, la rentabilidad amenazada y afectada.

La estratega debe tener especial atenciéon a los cambios en otros sectores que
podrian transformarlos en atractivos substitutos donde antes no lo eran.

Un cliente poderoso es capaz de hacer enfrentar a todos o la mayoria de los
oferentes perjudicado la rentabilidad del sector, pues siempre va a presionar
por una importante reduccién en el precio del producto o servicio, segun
(Kaplan y Norton, 2008) un cliente poderoso es capaz de capturar rentabilidad
y compite por ella con la organizacion. Por esto los clientes se clasifican en
sensibles y no sensibles al precio. Un cliente es sensible al precio si:

1. El producto que compra al sector representa una parte importante de su
estructura de costo. Es decir surte gran efecto en el costo.

2. El cliente obtiene poca utilidad y le hace falta efectivo.

3. La calidad de los productos o servicios de los compradores no se ve muy
afectada por el producto del sector.

Los proveedores compiten con la organizacion por la rentabilidad del sector
cuando es lo suficientemente poderoso para transferir los costos a los precios
del producto o servicio, es capaz de capturar una mayor parte del valor para si
mismos, cobrando precios altos y restringiendo la calidad o los servicios. Un
proveedor altamente integrado al ver la alta rentabilidad del sector, buscara el
proceso para aumentar su integracion con el sector y obtener parte de esa
rentabilidad.

La entrada de otros participantes dependera de la barreras de entrada del
sector, estas son ventajas que tienen los actores frente a los nuevos entrantes
(firmas nuevas, firmas extranjeras o de sectores relacionados). Segun (Porter,
2008) las barreras de entrada son:

1. Economias de Escala por el lado de la oferta: estas economias aparecen
cuando empresas que producen a volimenes mas grandes disfrutan de costos
mas bajos por unidad, pues pueden distribuir los costos fijos entre mas
unidades.

2. Beneficios de Escala por el lado de la demanda: No se compra a un recién
llegado por desconfianza.

3. Costos para los clientes por cambiar de proveedor: Mientras mas altos los
costos por cambiar de proveedor, mas dificil sera para un recién llegado
adquirir clientes.
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4. Requisitos de Capital: Necesidad de invertir grandes sumas de capital para
entrar en el sector, como instalaciones fijas, crédito a clientes, acumular
inventarios y financiar perdidas. Se debe notar que si los retornos de la
inversidon son atractivos, la inversion como requisito de capital no tendra peso
en tomar la decisiéon de entrar en el sector y por el contrario sera llamativo.

5. Ventajas de los actores establecidos independientemente del tamano:
Ventajas de costo y calidad que no estan al alcance de nuevos entrantes en el
mercado. (Tecnologia propietaria, acceso preferencial mejores fuentes de
insumos, haber copado ubicaciones geograficas mas favorables).

6. Acceso desigual a los canales de distribucién: Mientras mas limitados son los
canales mayoristas y minoristas y mientras copados los tienen los tienen los
competidores existentes, mas dificil sera entrar en un sector. El acceso a la
distribucidon constituye una barrera importante.

7. Politicas gubernamentales restrictivas: son dos cosas: 1. pueden promover u
obstaculizar la entrada a un sector y 2. Pueden extender o eliminar las otras
barreras de entrada.

El estratega debe estar alerta a las maneras creativas que los recién llegados
podrian adoptar para obviar esas barreras.

Un alto grado de rivalidad entre rivales directos, limita en un sector la
rentabilidad del sector. La reduccién dependera en primer lugar de la intensidad
con la cual las empresas compiten y en segundo lugar, de la base sobre cual
compiten.

La rivalidad es intensa cuando:

1. Los competidores son varios 0 son aproximadamente iguales en tamafio y
potencia.

2. Crecimiento del sector es lento, un crecimiento lento impulsa las luchas por
participacion en el mercado.

3. Las barreras de salida son altas.

4. Los rivales estan altamente comprometidos con el negocio y aspiran a ser
lideres.

La naturaleza de la rivalidad de un sector es modificada por fusiones vy
adquisiciones que introducen nuevas capacidades y formas de competir, pero
sin duda una de las principales variables en la competencia es el precio.

Es mas facil que se dé una competencia de precios si:
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1. Productos o servicios de los rivales son casi idénticos y existen pocos costos
por cambio de proveedor para los compradores.

2. Costos fijos altos y costos marginales bajos. (Esto porque la demanda no
crece)

3. La Capacidad debe ser expandida en grandes cantidades para ser eficaz.
4. El producto es perecible.

Cuando la rivalidad no se centra en el precio si no por el contrario en
actividades que aumentan el valor para el producto con productos o servicios
complementarios, incluso aumentado el precio, es capaz de mejorar el valor en
comparacion con los substitutos o de elevar las barreras de entradas, cosa que
no ocurre y por el contrario socavan la rentabilidad del sector cuando se centra
en el precio. Cuando se centra en el precio se transfiere directamente las
utilidades a los clientes.

Ademas de las fuerzas, existen factores que no son fuerzas, porque su
comportamiento no necesariamente afecta de manera directa la rentabilidad,
estos son tasa de crecimiento del sector, tecnologia e innovacién, gobierno y
productos complementarios. Junto con las fuerzas y los factores, la
organizacion debe analizar avistar y comparar el desempeio financiero,
tecnoldgico y de mercado.

Comprender las fuerzas que dan forma a la competencia del sector, los factores
y desempefios, son el punto de inicio para desarrollar una estrategia. Las
fuerzas ademas de revelar los aspectos mas importantes del sector, brindan
una base de referencia para iniciar el analisis interno, es decir medir e
identificar las fortalezas y debilidades de la organizacién. Dicho analisis interno
como lo exponen (Kaplan y Norton, 2008) debe identificar las capacidades
distintivas de la organizacién para una ventaja competitiva.

;Como se puede competir de mejor manera?

Es entender claramente cuales son los clientes a los que apunta la organizacion,
cuales son los procesos claves y capacidades de capital humano en la operacion
de la organizacion que conllevan a una propuesta de valor que distinga y forme
una ventaja competitiva. Ademas es identificar cuales son los factores criticos
de éxito, los cuales deben ser identificados y posteriormente analizados.

Para completar el desarrollo de la estrategia de la organizacién, después de
estructurar el sector por medio de las fuerzas, conocer el impacto de los
factores del entorno, realizar el andlisis interno, identificar los factores criticos
de éxito. Se formula la estrategia, en donde se describe la estrategia y como se
piensa llevar a la realidad.
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Traducir la Estrategia

Se debe hacer de tal manera que sea clara para todos los individuos de la
organizacion, es por medio de un mapa estratégico, que permite visualizar la
estrategia como una cadena de relaciones de causa y efecto (Kaplan & Norton,
2002).

Empieza con los objetivos principales de la organizaciéon, formando un mapa
general de la estrategia y relacionando las actividades estratégicas de cada una
de las areas de la estructura organizacional que deben hacer para realizar la
estrategia, es conectar la operacion con la estrategia, de este modo la
estrategia es facil de entender por todos los individuos de las distintas areas de
la estructura organizacional.

Un mapa estratégico reduce la estrategia a una sola pagina, estd compuesto
por temas estratégicos e iniciativas estratégicas.

Un tema estratégico es un trozo vertical dentro del mapa, son objetivos
estratégicos a los cuales toda la estructura organizacional debe apuntar para
cumplir con la estrategia de la organizacion (Kaplan y Norton, 2008).

Una iniciativa estratégica es un trozo horizontal del mapa, son actividades que
cada area de la estructura organizacional se compromete a realizar en un
determinado tiempo, a favor de aumentar el desempefio de la organizacion.

Traducir la estrategia es también indicar el responsable y forma de medir el
cumplimiento de las iniciativas estratégicas. Cada iniciativa estratégica debe
tener un responsable, encargado de llevarla a la realidad y dar cuenta por su
cumplimiento. Debe contar con un indicador que permita medir y seguir el
progreso de su cumplimiento.

Seguir el progreso en el cumplimiento de la iniciativa por medio de indicadores,
permite contar con informes personalizados de las areas y la correlacion de las
mismas con el desempefio de la organizacion.

Planificar las operaciones

La organizacidon establece las acciones del proceso necesarias a realizarse
acorde con la estrategia y la operacion diaria, para cumplir con las iniciativas
estratégicas.

Es en esta fase donde la organizacion integra la estrategia con la operacion, se
concentra en acciones del proceso que llevan a la realizacidon de las iniciativas
estratégicas, mejorando el proceso, pues se toman las acciones que tienen
mayor correlacion con el desempefio, por esto anticipadamente es necesario
conocer los factores criticos de éxito, mejorar el desempefio es entender las
factores de los cuales depende la productividad del negocio al que se dedica.
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Como se deconstruye la operacion, también es necesario deconstruir y entender
las ventas de la organizacidon, en cantidades, en productos, en canales de
comercializacién y distribucion, clientes y transacciones, es decir se reconstruye
el presupuesto de ventas.

Con las ventas, los datos de productividad y acciones de operacion, la
organizacion esta en capacidad de estimar la cantidad de recursos que va a
necesitar para realizar su estrategia y estos son cubiertos totalmente por las
ventas o va a tener que recurrir a la financiacion. Al planificar las operaciones,
la organizacion detalla sus ingresos y ahora cuenta con los costos asociados
para lograrlos.

Monitorear y Aprender

Una vez implementados los planes estratégicos, la organizacion debe sostener
dos tipos de reuniones, una concentrada en la revisién de la operacion y otra
concentrada en la estrategia.

Las reuniones de revisidn operacional, son realizadas por cada area de forma
individual a las demas areas, es decir cada area debe realizar su reunion
operacional, pero cuando alld lugar, se realizaran con dos o mas areas al
tiempo, esto dependera del tema a tratarse. Se realizan con el fin de evaluar el
desempeiio del area, las reuniones tratan y solucionan problemas de corto
plazo que se han presentado recientemente, la frecuencia de estas reuniones
dependera del ciclo operacional del area y del tiempo con el que se cuenten con
los datos actualizados de la operacion. De estas reuniones deben salir planes de
acciones con actividades detallas a realizarse y el responsable de su ejecucion.

Las reuniones de revision estratégica, deben en primer lugar, abordar el tema
general de la operacion de la organizacion como un todo, problemas
importantes que no pudieron ser solucionados en las reuniones de revision
operacional o temas que por su importancia deben ser compartidos con las
demas areas, en segundo lugar y apartandose totalmente de la operacion se
debe revisar el progreso de la implementacion de la estrategia y sus resultados,
los temas operacionales no deben desplazar y mucho menos confundir y
desplazar los temas estratégicos, como minimo se debe realizar una cada mes,
el resultado de cada accidn estratégica para realizar las iniciativas estratégicas
que conllevan al desarrollo de los objetivos, deben ser abordados, por tal
motivo, la importancia de contar con el resultado de los indicadores por area y
su responsable, quien respondera a los demas por el grado de cumplimiento.

Testear y adaptar la estrategia

Testear la estrategia es evaluar constantemente si los supuestos subyacentes
de la estrategia han pasado a ser defectuosos u obsoletos, o por si el contrario
su vigencia sigue igual o con mas fuerza que cuando fue desarrollada la
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estrategia. Es examinar rigurosamente la estrategia y adaptarla, tomando la
decision de mejorar la estrategia o si es necesario cambiarla totalmente.

Se hace por medio del estudio de los analisis especificos del costo del producto
o servicio de la organizacidén, entender como esta compuesto, cuales son las
variables mas influyentes y de mas participacion en el costo, para entender de
qué depende la rentabilidad de la organizacion, con el fin de saber cual es el
desempefio econdmico de la estrategia.

Al mismo tiempo que se revisa la operacion de la organizacién desde una
perspectiva financiera y econdmica, se analiza desde una perspectiva operativa
por medio de un analisis estadistico de los procesos, se identifican los datos
vitales que muestran el desempefio de la organizacion, esto permite determinar
si la estrategia esta funcionando o por el contrario esta siendo un fracaso.

Si se decide alterar o cambiar la estrategia, acto seguido se debera cambiar el
mapa estratégico y por consiguiente se iniciara otro ciclo de traduccién y
ejecucidn operacional de la nueva estrategia.

DISENO METODOLOGICO

Por ser un estudio con un enfoque empirico analitico, se inicia con una parte
exploratoria del sector avicola y de la organizacién Pollos Vencedor, termina con
una parte deductiva que contempla la observacién y evaluacién por medio de
un analisis de la implementacion de un sistema de gestion basado en el cambio
estructural.

El proceso metodoldgico de investigacion que sera utilizado es el propuesto por
(Quivy & Campenhoudt, 1992), compuesto por siete etapas: pregunta inicial,
exploracion, problematica, estructuracion del sistema de andlisis, la
observacién, el analisis de observacién y las conclusiones. Estas etapas son
segmentadas en tres componentes: Ruptura, estructuracién y comprobacion.

La ruptura desarrolla la pregunta inicial que define el rumbo de la investigacion,
la cual es: cCudles son las practicas de gestion basadas en el cambio
estructural que conllevan a la obtencion de resultados positivos en Pollos
Vencedor?

El componente exploratorio de la investigacidn, inicia con la caracterizacion y
definicion del sector avicola colombiano y de la organizaciéon Pollos Vencedor
mediante la revisidén, lectura y andlisis de reportes operacionales de la
organizacion y de fuentes secundarias especializadas en el sector que permiten
la obtencidn de datos y andlisis macroecondmicos del sector, estas fuentes
incluyen revistas del gremio avicola, asistencias a los diferentes comités en
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FENAVI, reuniones con proveedores, clientes y competidores e investigaciones
realizadas.

Por ultimo en este componente se definira el sistema de gestién compuesto por
las practicas administrativas de gestién que basadas en el cambio estructural
conllevaran a la obtencién de un resultado operacional y financiero positivo
para la organizacién Pollos Vencedor.

En el componente de comprobacién se implementara el sistema de gestidn en
la organizacion Pollos Vencedor y se anotara con cuidado especial el desarrollo
del mismo, generando un diagndstico y una evaluacién en la obtencion de
resultados positivos en mejoras operacionales y financieras. Asi se cumplira la
fase deductiva comprobando si la implementacion del sistema de gestién
conlleva a la obtencién de resultados positivos para la organizacion.

Por Ultimo se generaran las conclusiones.

DESARROLLO DEL TRABAJO

Revision Teorica

Los escritos del sector avicola estan encaminados hacia la parte operativa del
negocio, son escritos de caracter técnico, donde el eje tematico centra su
atencion en la parte técnica de los procesos de la operacidon avicola, como lo
es: el proceso operacional en granja, en planta de incubacién, en planta de
beneficio y en procesos de cadena de frio.

Dentro de la revisidon que se realizd para iniciar como base en la busqueda de
las practicas de gestidon basadas en el cambio estructural que conllevaran a la
obtencion de resultados positivos para la organizacion Pollos Vencedor, se
encontré que ademas de escritos de caracter técnico, existen otro tipo de
escritos, relacionados y encaminados hacia la medicién estadistica del sector
avicola colombiano, el origen estd en FENAVI, estos tratan sobre el
comportamiento de variables de mercado y operativas del sector, como lo son
el precio del producto y de las materias primas, el comportamiento del
encasetamiento, la importacion de materia prima y producto y exportaciones de
producto.

Es decir que los escritos relacionados con el sector se agrupan en dos ejes
tematicos, el primero acerca de la parte técnica del negocio de la avicultura y el
segundo sobre datos histdricos y estadisticos del sector.

Son muy pocos, casi que nulos los escritos que en Colombia, se trate temas
administrativos y de gestion acerca del negocio de la producciéon vy
comercializacién de carne de pollo en el pais. Solo desde FENAVI, hace un afio
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ha empezado a tratar temas de administracion y gestion en una seccidon de su
revista mensual: Avicultores. Un espacio en el cual se tratan temas de
administracion, gestion y marketing encaminados hacia el sector relacionados
con el sector avicola colombiano.

Como lo plantea (Kaplan y Norton, 2008) comprender las fuerzas que dan
forma a la competencia del sector, los factores y desempenos, son el punto de
inicio para desarrollar una estrategia es por esto que a continuacion se
caracteriza el sector mediante el marco de las cinco fuerzas de (Porter, 2008),
buscando identificar las barreras de entrada, poder de negociacion de la
competencia y factores criticos de éxito en el sector:

Sector Avicola Colombiano- Carne de Pollo

El inicio del sector avicola colombiano es rastreado en las décadas de los treinta
y cuarenta, cuando varios industriales importaron los primeros ejemplares para
reproduccién y empezaron a ejercer la avicultura de forma artesanal, fue hasta
la década del sesenta que se inicidé un proceso de tecnificacion, esto debido a la
mortalidad de 12.000 millones de aves por la enfermedad del New Castle,
transformando el manejo casero y artesanal a uno técnico e industrial.

En 1983 se cred la Federacién Nacional de Avicultores de Colombia (FENAVI),
organizacion gremial con el objetivo de orientar el fortalecimiento de la
produccidon y comercializacion del producto en Colombia. En 1994 se cred el
Fondo Nacional Avicola (FONAV), el cual mediante ley 117 se encomendd su
administracion a FENAVI por parte del Gobierno Nacional.

Dentro del Producto Interno Bruto (PIB) Pecuario Colombiano, el Sector avicola
representa el 29%, respecto al PIB Agropecuario es el 11% y en comparacion
con el PIB nacional representa un 2%.

El sector avicola colombiano estd compuesto por tres subsectores directos: la
genética, los huevos y la carne de pollo, a estos se le suma uno indirecto:
alimento balanceado, siendo estos las fronteras del sector:

CARNE DE POLLO

HUEVO GENETICA

Pollos Vencedor se encuentra en el subsector de la carne de pollo y es en el
cual se enfoca este trabajo final, porque es el rango de producto en el que
compite la organizacion.
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Al cierre del afo 2011 se encontraron en total 36 empresas dedicadas a la
produccidon y comercializaciéon de carne de pollo, las cuales registraron un

ingreso total de 3,9

Billones de pesos:

ING. EMPRESA ING. GRUPO
i NIT RAZON SOCIAL GRUPO
2011 2011
1] 890201881|AVIDESA MAC POLLO 5.A. S 583.602
AVIDESA $ 812.521
2| 815000863|AVIDESA DE OCCIDENTES.A. S 228.920
3| 891401858[PIMPOLLO 5AS S 328.504
4| 890922670/ ALIMENTOS FRIKO 5.A s 1sLea0| CPERADORA . s 0ss
5 | 800169165|SUPERPOLLO PAISA SAS S 133945 AVICOLA
6| 800197463/POLLOS EL BUCANERO S.A. S 303.209 S 303.209
7| 800000275{AVICOLA EL MADRONO S A $ 270448 $ 270448
8| 804016671|CAMPOLLOS.A. S 234.837 S 234.837
9| B60032450|POLLO FIESTA S A EN CONCORDATO s 131.821
POLLOSFIESTA | § 227.804
10| 860058331|AVICOLA LOS CAMBULOS LTDA. EN CONCORDATO| $  95.984
11| 890205142|DISTRIBUIDORA AVICOLA S.A.S, S 178.969 S 178.969
12| 890103400|ALIMENTOS CONCENTRADOS DEL CARIBE 5.A. S 176.680 S 176.680
13| 860403972|POLLOS SAVICOLS. A. S 141374 S 141374
14| 860076320{POLLO ANDINO S.A. s 135781 s 135781
15| 890104719|INDUSTRIAS PUROPOLLO S.A. $ 123.251 $ 123.251
16| 832001292{EMPOLLADORA COLOMBIANA SA $  92.259 $  92.259
17| 860522164|POLLOS VENCEDOR S 75.878 S 75.878
18] 801004045|DON POLLOS.A. S 72.064 S 72.064
19| 860065624/ AGROINDUSTRIA UVE S.A. $ 52204 | AGROINDUSTRIAS s 71580
20| 860072495{ULLOA MARTINEZ SA $ 19378 uv )
21| 860065656{POLLO OLIMPICO S.A. S 58.331 S 58.331
22| 891856457|INVERSIONES ELDORADO'S. A. S 56.496 S 56.496
23| 800134497|AVICOLA MILUCS A S $  45.269 $  45.269
24| 860047483|INDUSTRIAS ALIMENTICIAS ARETAMA 5.A. S 43.589 S 43.589
25| 860527701[TRIANGULO POLLORICO 5.A. $ 41934 $ 41934
26| 890316597|ALIMENTOS DEL GALPON S.A. S 36,845 S 36,845
27| 808001557|FABIPOLLO LTDA s 32012 s 32012
28| 890707006|PROCESADORA DE POLLOS GARZON LTDA S 26.895 S 26.895
29| 830036291|CAMPOS E HUOS 5. EN C. s 23.071 s 23.071
30| 801004334[MI POLLO 5.A.5. $ 19173 $ 19173
31| 800137769|TASSO 5.A. s 11377 s 11377
32| 804008789|COLOMBIANA DE AVES S.A. COLAVES S 11306 S 11306
33| 860023726|AVICOLA CAMPESTRESS. A. s 1047 s 1047
34| 890209781|DISTRIBUIDORA LA GRANJA LIMITADA s 5812 s 5812
35| 814000715/POLLO FRESCO DE COLOMBIA LTDA. $ 712 $ 712
36| 815001865/POLLOS SARATANO LIMITADA s 213 s 213
[roTaL [ § 3.964.352

Ingresos operaciones por empresa o grupo en millones de pesos colombianos.

El subsector durante los afos 2008-2011 presento el siguiente consolidado en
las cifras de resultado:

2008 % PART 2009 PART %VAR 2010 %PART %VAR 2011 PART %VAR
Ingreso $2.880.206 100% | $3.125.391 100% 9% | 53.305.200 100% 6% | S 3.964.352 100% 20%
Costo de Ventas §2.458.871 854% | $2.587.848 82,8% 5% | $2.732.182 B2, 7% 6% | $3.341.441 843% 22%
Utilidad Bruta § 421335 14,6%|$ 537543 17,2% 28% |5 573.018 17,3% 7% |§ 622911 157% 0%
Gasto Administracion § 71883 2,5% S 79.953 2,6% 11% (S 87.73% 2,7% 10% |$ 105.861 2,7% 21%
Gasto Ventas § 318.583 11,1% | S 242344 11,0% 7% [ S 391.906 11,9% 14% |$ 449968 114% 15%
Utilidad Operacional $ 30869 1,1% | $ 115245 3,7% 273% |5 93.373 28% -19% |$ 67.082 1,7% -28%
Ingreso no Oper. $ 67.090 23% S 67040 2,1% 0% |5 59.453 1,8% -11% |$ 68.747 1,7% 16%
Gasto no Oper. § 79.390 2,8% |$ 78443 2,5% -1% |[S 68.958 2,1% -12% |$ 90.051 2,3% 31%
Interes S 40588 14% |S 40159 1,3% -1% |5 27.861 0,8% -31% |5 38489 1,0% 38%
Utilidad antes de impuesto [ §  18.320 0,6% | § 103.638 3,3% 465% |$ 79.575 24% -23% |$§ 45206 1,1% -43%
Impuesto S 8393 0,3% |$ 16110 0,5% 92% |S 15942 0,5% -1% |S§ 27.040 0,7% 70%
Resultado 5 9.935 0,3% |5 87528 2,8% 781% |5 63.633 1,9% -27% |$§ 18166 0,5% -71%

De las cifras de resultado se destaca que aunque los ingresos han tenido un

comportamiento creciente, la

comportamiento decreciente:

utilidad final se ha visto afectada y ha tenido un
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Ingresos vs Resultado
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Grafica 2. Ingreso vs Resultado final Subsector.

Al analizar los margenes de utilidad, el subsector en los ultimos tres afios

presento una caida en todos los margenes:

Margen Bruto Margen Operacional

$ 700.000 - 18% $ 140.000 - 40%
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2008 2009 2010 2011 2008 2009 2010 2011
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2008 2009 2010 2011 2008 2009 2010 2011

o Utilidad Al | §18.329 S108638 | 579.575 5 45.206 e Utilidad Final | $9.935 $87.528 $ 63.633 $18.166
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Grafica 3. Margenes Subsector. (En millones)

Respecto al resultado final individual por empresa, el afio 2011 muestra un

retroceso respecto al ano 2010:
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Grafica 4. Resultado final individual por organizacién del Subsector.

El dificii momento por el que atraviesa el subsector se confirma con la
reduccion de los Ultimos tres afios del margen de ganancia por pollo producido,

este se ha reducido de $231 pesos a $44 pesos en tres afnos:
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CARNE DE POLLO: MARGEN DE GANACIA POR POLLO

MARGEN
400
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200
3 5 44
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2009 2010 2011

Grafica 5 Margen de ganancia por pollo.

Asi que de acuerdo con (Porter, 2008) aqui se configura la primer barrera de
entrada: econdmicas de escala por el lado de la oferta; de mantenerse estas
condiciones, el margen de ganancia no es atractivo para entrar y arriesgar la
inversion en el subsector.

Por su parte, de acuerdo con las cifras de usos y fuentes de recursos, el
subsector cuenta con un total de 2.1 billones de pesos en Activos para el afio
2011:

Activo 2008-2011

2.500.000 - - 35%
2.000.000 - [ 30%
" I 25%
Fy
1.500.000 -| o L 20%
1.000.000 -| r 15% Corriente
500.000 I ;z’% = Mo corriente
o L oo + Total Activo
2008 2009 2010 2011 .
i 5 Variacion
Corriente 593.910 503.803 665.685 829.358
W Mo corriente | 818.671 948 630 995.387 1.308.228
¢ Total Activo | 1.412.581 1.552.432 | 1661072 | 2.137.586
i35, W ariacion 8% 10% 7% 29%

Grafica 6. Evolucion y Composicion Activos.

Durante el ultimo afio (2011) los activos aumentaron un 29%, siendo este, la
variacion mas alta del periodo 2008-2011. Al analizar por temporalidad la
composicion del activo, el subsector destina un 38% para el corto plazo y para
el largo plazo un 62%, es decir la mayor participacion del activo se encuentra
destinada para el largo plazo:

2008 % PART | 2009 H%PART  %VAR 2010 %PART VAR 2011 %PART HVAR
11 DISPONIBLE 34.807 2,5% 38.001 2,4% 9% 42.258 2,5% 11% 61.750 2,9% 46%
12 INVERSIONES 24.765 1,8% 23.909 1,5% -3% 20.000 1,2% -16% 28.300 1,3% 42%
13 DEUDORES (CP) 231.621 164% 245.255 15,8% 6% 259.569 15,6% 6% 352.752  16,5% 36%
14 INVENTARIOS (CP) 289.363 20,5% 284.264  18,3% -2% 333.889 20,1% 17% 370.499 17,3% 11%
17 DIFERIDO (CP) 13.353 0,9% 12.375 0,8% -T% 9.968 0,6% -19% 16.057 0,8% 61%
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 593.910 42,0% 603.803  38,9% 2% 665.685  40,1% 10% 820.358 38,8% 25%
12 INVERSIONES 2 42,039 3,0% 50.517 3,3% 20% 67.301 4,1% 33% 76.846 3,6% 14%
13 DEUDORES A LARGO PLAZO 12.241 0,9% 3.087 0,2% -75% 18.363 1,1%  495% 16.100 0,8% -12%
15 PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPO 482.315 34,1% 492.034  31,7% 2% 461.140  27,8% -6% 546.500  25,6% 19%
16 INTANGIBLES 17.816 1,3% 26.284 1,7% 8% 12.685 0,8% -52% 21.293 1,0% 68%
17 DIFERIDOS 11.018 0,8% 9.150 0,6% -17% 13.163 0,38% 43% 13.450 0,6% 2%
18 OTROS ACTIVOS 1.055 0,1% 1.035 0,1% -2% 1.219 0,1% 18% 857 0,0% -30%
19 VALORIZACIONES 252.188 17,9% 366.482  23,6% 45% 421.514  254% 15% 633.144  29,6% 50%
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 818.671  58,0% 948.630 61,1% 16% 995.387  59,9% 5% 1.308.228 61,2% 31%
TOTALACTIVO 1.412.581 100,0% 1.552.432 100,0% 10% 1.661.072 100,0% 7% 2.137.586 100,0% 29%
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Al ordenar el promedio de los ultimos cuatro afios de mayor a menor
participacion de las cuentas que conforman el activo: Propiedad Planta y Equipo
es la de mayor participaciéon con un promedio del 29% de participacién. La
cuarta parte del activo del subsector esta destinado para Maquinaria, Equipos y
edificaciones:

CLASE ¥ PART ¥ PART ¥ PART ¥ PART | % PART TIPO
2008 2009 2010 2011 | PROM

15 PROPIEDADES PLANTA Y EQUIPO 34,1% 31,7% 27,8% 25,6%| 29,8%|MNo corriente
19 VALORIZACIOMES 17,9% 23,6% 25,4% 29,6%| 24,1%|No corriente
14 INVENTARIOS (CP) 20,5% 18,3% 20,1% 17,3%| 19,1%|Corriente
13 DEUDORES (CP) 16,4% 15,8% 15,6% 16,5%| 16,1%|Corriente
12 INVERSIOMES (LP) 3,0% 3,.3% 4,1% 3,6% 3,5%|MNo corriente
11 DISPONIBLE 2,5% 2,4% 2,5% 2,9% 2,6%|Corriente
12 INVERSIOMES 1,8% 1,5% 1,2% 1,3% 1,5%|Corriente
16 INTAMGIBLES 1,3% 1,7% 0,8% 1,0% 1,2%|No corriente
17 DIFERIDO [CP) 0,9% 0,8% 0,6% 0,8% 0,8%|Corriente
13 DEUDORES A LARGO PLAZO (LP) 0,9% 0,2% 1,1% 0,8% 0,7%|No corriente
17 DIFERIDOS 0,8% 0,6% 0,8% 0,6% 0,7%|No corriente
18 OTROS ACTIVOS 0,1% 0,1% 0,1% 0,0% 0,1%|No corriente
TOTAL ACTIVO 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%| 100,0%

Se destaca el comportamiento de las valorizaciones, pues al igual que la
propiedad planta y equipo, en promedio representan una cuarta parte del activo
total. Es decir que, entre propiedad planta y equipo y valorizaciones se
encuentra representado el 53% del total del activo, ambas partidas de dificil
conversion a efectivo.

Otra cuarta parte del activo total, se encuentra conformada por los inventarios
y deudores, también partidas de dificil conversion a efectivo y de alto riesgo de
pérdida. Acumular inventario aumenta el riesgo, pues la principal caracteristica
del producto es su perecibilidad.

Esto sugiere una segunda barrera de entrada, que de acuerdo con el marco
tedrico, es la cuarta estipulada por (Porter, 2008) alto requisitos de capital,
quien quiera entrar en el subsector, puede hacerlo a través de la inversion de
altas sumas de efectivo en instalaciones fijas, maquinaria y equipos, crédito a
clientes y acumulacién de inventarios.

Por su parte las fuentes de recursos externos (Pasivos) del subsector de carne
de pollo suman $1 billones, siendo este el 47% del total del activo:
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2008 % PART 2009 %PART %VAR 2010 %EPART VAR 2011 %PART VAR

21 OBLIGACIONES FINANCIERAS (CP) 248.635 33% 245.971 36% 0,5% 216.374 28% -13% 337.770 33% 56%
22 PROVEEDORES (CP) 238.496 32% 173.545 25% -27,2% 229.889 30% 32% 216.582 21% -6%
23 CUENTAS POR PAGAR (CP) 89.354 12% 88.147 13% -1,4% 116.913 15% 33% 126.740 13% 8%
24 IMPUESTOS GRAVAMENES Y TASAS (CP) 3.618 0% 9.861 1% 172,5% 10.218 1% 4% 24.815 2% 143%
25 OBLIGACIONES LABORALES (CP) 22.790 3% 24.730 4% 8,5% 26.602 3% 3% 31.592 3% 19%
26 PASIVOS ESTIMAD. Y PROVIS. (CP) 4.569 1% 9.683 1% 111,9% 12.936 2% 34% 14.066 1% 9%
27 DIFERIDOS [CP) 621 0% 600 0% -3,4% 920 0% 53% 1.313 0% 43%
28 OTROS PASIVOS (CP) 6.169 1% 7.608 1%  23,3% 6.847 1% -10% 8.544 1% 25%
29 BOMOS Y PAPELES COMERCIA. (CP) - 0% - 0% - 0% - 0%

TOTAL PASIVO CORRIENTE 614.253 82%  564.146 81%  -32% 620.699 81% 10%  761.420 75% 23%
21 OBLIGACIONES FINANCIERAS 113.600 15% 102.075 15% -10,1% 132.632 17% 30% 182.558 18% 38%
22 PROVEEDORES (LP) 3.845 1% 2.806 0% -27,0% 600 0% -79% 15.204 2% 2434%
23 CUENTAS POR PAGAR (CP) 11.831 2% 19.245 3% 62,7% 6.700 1% -65% 36.250 1% a11%
24 IMPUESTOS GRAVAMENES Y TASAS (LP) - 0% - 0% - 0% 3.091 0%

25 OBLIGACIONES LABORALES 1.328 0% 1.021 0% -23,1% 832 0% -18% 500 0% -40%
26 PASIVOS ESTIMAD. ¥ PROVIS. 241 0% 266 0% 10,2% 501 0% B89% 255 0% -49%
27 DIFERIDOS 3.861 1% 2.943 0% -23,8% 1.725 0% -41% 1.283 0% -26%
28 OTROS PASIVOS 1.962 0% 1.527 0% -22,2% 2.894 0% B89% 10.170 1% 251%
29 BONOS Y PAPELES COMERCIA. - 0% - 0% - 0% - 0%

TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 136.667 18%  129.883 19%  -5,0% 145.889 19% 12%  249.311 25% 71%
TOTAL PASIVO 750.921 100%  694.029 100%  -7,6% 766.588 100% 10% 1.010.731 100% 32%

El comportamiento de los pasivos sugiere que en el afio 2011, el subsector
aumento su apalancamiento en proveedores y cuentas por pagar de largo
plazo, son las variaciones positivas mas altas. Los proveedores de largo plazo
pasaron de $600 millones en 2010 a $15.204 millones en el 2011 y las cuentas
por pagar de largo plazo pasaron de $6.700 millones en 2010 a $36.250

millones en el 2011.

En promedio, el pasivo corriente representa el 80% vy el pasivo no corriente un
20% del total del pasivo:

2008 % PART 2009 %PART  %VAR 2010 %PART  %VAR 2011 %PART  %VAR
TOTAL PASIVO CORRIENTE 614.253 82%| 564.146 81% -3,2%| 620.699 81% 10%| 761.420 75% 23%
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE |  136.667 18%| 129.883 19%  -5,0%| 145.889 19% 12%| 249311 25% 71%
TOTAL PASIVO 750.921 100%| 694.029 100% -7,6%| 766.588 100% 10%| 1.010.731 100% 32%

Las obligaciones financiaras de corto y largo plazo en conjunto representan el
50% del pasivo total, son las partidas de mayor participacion, de acuerdo con la
variacion del UGltimo ano, estas fueron la de mayor variacion de los ultimos
aumento sus

cuatro afios, crecieron un 49%,

es decir el

requerimientos de endeudamiento externo el Ultimo ano:

subsector
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" = - 50%
500.000 -
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- 40%
400.000 - 362.235 352.047 349.006
~ 30%
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Grafica 7. Evolucion Deuda Financiera.

38




Al ver las fuentes de recursos propias (Patrimonio), se resalta la importancia de
las valorizaciones en el Patrimonio, pues representan en promedio el 46% del

mismo:

2008

% PART 2009

#PART

VAR

2010

PART VAR

2011 PART

VAR

31SUBTOTAL CAPITAL SOCIAL

32 SUBTOTAL SUPERAVIT DE CAPITAL
33 RESERVAS

34 REVALORIZACION DEL PATRIMONIO
36 RESULTADOS DEL EJERCICIO

37 RESULTADOS DE EJERCICIOS ANTER
38 SUPERAVIT POR VALORIZACIONES

116.625
49.046
102.446
124.493
9.935
6.811
252.304

18%
7%
15%
19%
2%
1%
38%

121.133
54.280
118.956
120.170
87.528
(10.222)
366.567

14%

6%
14%
14%
10%
-1%
43%

4%
11%
16%
-3%

781%
-250%
45%

119.527
56.513
124.184
99.489
59.868
13.404
421.438

13%
6%
14%
11%
T%
1%
A7%

-1%
4%
4%
-17%
-32%
-231%

15%

125.547
59.454
180.395
87.585
18.166
22.548
633.159

11%
5%
16%
8%
2%
2%
56%

5%
5%
45%
-12%
-70%
68%
50%

TOTAL PATRIMONIO

661.660

100% 858.403

100%

30%

894.454

100% 4%

1.126.855 100%

26%

Al ver en conjunto los usos (Activos) y fuentes externas (Pasivo) del recurso en
el subsector de carne de pollo, se identifica una leve mejoria en el nivel de
endeudamiento, este bajo cinco puntos porcentuales al 47% respecto al afo
2008. La razon corriente (Liquidez) se volvié positiva a partir del afio 2009,
pues en el afio 2008 por cada peso que debia el subsector, este contaba con
$0.97 pesos para cubrir la deuda de corto plazo, ahora en el afio 2011 por cada
peso que debe, cuenta con $1.09 pesos, pero aun asi, es bajo:

2008 2009 2010 2011
Nivel Endeudamiento 33% 45% 46% 47%
Razdin Corriente 5 0,97 | S 1,07 | 5 1,07 | S 1,09
Capital de Trabajo $ (20.343)|$ 39.657|S 44986 S 67.938

La rentabilidad de los activos y del patrimonio presenta un comportamiento

negativo:

ROA & ROE
12,0% -
10,0%
8,0% -
6,0% -
4,0% -
2,0%
0,0%
2008 2009 2010 2011
ROE 1,5% 10,2% 7.1% 1,6%
ROA 0,7% 5,6% 3,8% 0,8%

=p=ROE ==fl=ROA

Grafica 8. Evolucion Rentabilidad.

Actualmente el subsector enfrenta un descenso en su rentabilidad tanto de
activos como de capital propio. Aunque el ROA y ROE son positivos en el afio
2011, el ROA sufrid un peligroso descenso ubicandolo muy cerca del cero,
quedando a un paso de tener rentabilidad nula o incluso negativa.
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Al caracterizar el desempefo financiero de forma individual de las empresas del
subsector a través de seis razones financieras (Margen final (MF), Capital de
Trabajo (CT), Razdn corriente (RC), nivel de endeudamiento (NE), ROA y ROE),
se puede hacer un ranking de mejor a peor desempeiio, confirmando asi una
concentracion de resultados en desempefio financiero: medio-bajo de los
competidores directos, dando esto como caracteristica al subsector: retornos de
inversion no atractivos:

# NIT RAZON SOCIAL MF T RC NE ROA ROE
1| 832001292|EMPOLLADORA COLOMBIANA SA 3,0% 7762 | 1,914 | 47% 23% 44%
2 | 815000863|AVIDESA DE OCCIDENTE S.A. 2,1% | 18.018 | 1,419 | 40% 6% 10%
3 | 860403972|POLLOS SAVICOLS. A. 3,9% 8.144 | 1,555 34% 15% 23%
4| 860065656(POLLO OLIMPICO 5.A. 3,1% 4.927 | 1,922 | 24% 8% 11%
5| B0B001557(FABIPOLLO LTDA 1,7% 2.709 | 2,509 | 51% 11% 22%
6 | 891856457|INVERSIONES ELDORADQ 5. A, 4,3% 6.346 | 1,714 38% 8% 12%
7 | 890201881|AVIDESA MAC POLLO S.A. 2,1% 9.097 | 1,136 32% 8% 12%
8 | 860058831|AVICOLA LOS CAMBULOS LTDA. EN CONCOR  0,3% 6.218 | 1,951 36% 2% 3%
9 | 800197463|POLLOS ELBUCANERO 5.A. 1,7% | 12420 | 1,145 65% 4% 12%
10| 801004334|MI POLLO S.A.5. 2,7% 1.331 | 1,595 | 54% 14% 31%
11| 890707006|PROCESADORA DE POLLOS GARZON LTDA 3,2% 2.073 | 1,730 65% 11% 32%
12| 890103400|ALIMENTOS CONCENTRADOS DEL CARIBES. 1,7% 9.766 | 1,192 69% 5% 15%
13| 860032450|POLLO FIESTA S A EN CONCORDATO 0,8% 2.684 | 1,192 37% 5% 7%
14| 860076820|POLLO ANDINO S.A. 3,3% 473 | 1,024 35% 9% 14%
15| 890209781|DISTRIBUIDORA LA GRANJA LIMITADA 1,7% 170 | 1,273 52% 8% 17%
16| &15001865|POLLOS SARATANO LIMITADA 9,3% (3)| 0,987 36% 4% 6%
17| 860065624| AGROINDUSTRIA UVE S5.A. 0,8% (13)| 0,999 34% 1% 2%
18| 890316597|ALIMENTOS DEL GALPON S.A. 3,0% 451 | 1,044 60% 5% 13%
19| 800134497|AVICOLA MILUCSAS 0,0% 1.460 | 1,282 64% 1% 4%
20| 804008783|COLOMBIANA DE AVES S.A. COLAVES 1,0% 227 | 1,040 | 46% 1% 2%
21| B800137769|TASS0 S.A. 0,8% 248 | 1,087 70% 4% 13%
22| 830036291|CAMPOS EHIJOSS.ENC. 1,2% (783)| 0,823 1% 7% 24%
23| 860072496|ULLOA MARTINEZ SA 0,5% | (1.252)| 0,700 34% 1% 1%
24| 800000276|AVICOLA ELMADRONO S A 0,0% 2518 | 1,043 69% 0% 1%
25| 890205142|DISTRIBUIDORA AVICOLA 5.A.5, 2,0% | (3.106)| 0,932 | 43% 3% 5%
26| 860023726|AVICOLA CAMPESTRE S. A. -0,1% (308)| 0,753 46% 0% 0%
27| 800169165|SUPERPOLLO PAISA SAS -4,3% [ (2.048)| 0,907 30% -5% -8%
28| 860522164|POLLOS VENCEDOR -2,4% 1.603 | 1,113 57% -5% -12%
29| 860527701 TRIANGULO POLLORICO 5.A. 04% | (1.954)| 0,830 | 53% 1% 2%
30| 890922670|ALIMENTOS FRIKO S.A -3,1% | (3.062)| 0,908 33% -3% -4%
31| 801004045|DON POLLO S.A. 0,4% | (3.294)| 0,840 | 87% 4% 29%
32| 860047483 INDUSTRIAS ALIMENTICIAS ARETAMA S.A. | -8,0% 357 | 1,071 | 47% -10% | -19%
33| 891401858|PIMPOLLO SAS -6,7% 333 | 1,005 50% -11% | -22%
34| 804016671|CAMPOLLO S.A. 1,8% | (#.728)| 0,879 | 57% 3% 8%
35| 890104719|INDUSTRIAS PUROPOLLO S.A. 0,9% | (6.901)| 0,830 | 53% 2% 3%
36| 814000715|POLLO FRESCO DE COLOMEBIA LTDA. -31,4% (345)] 0,355 | 27% -11% | -15%

Asi las cosas, el subsector carne de pollo atraviesa momentos dificiles, aunque
sus ingresos aumentan, no lo hacen al mismo ritmo que los costos y los gastos,
lo que produce que se vean afectados seriamente sus margenes de ganancia y
rentabilidad en inversion, creando barreras de entrada al no ser atractivo, pero
también indica caracteristicas que se deben cumplir para tener éxito en el
negocio de la carne de pollo, las cuales se catalogan como factores criticos de
éxito:

1. Equipo humano de alta calidad y conocimiento.
2. Alta planificacion.
3. Excelente competitividad en costos de produccion que permita controlar

el costo.
4. Reaccion rapida de cambio respecto al entorno, para sortear las
dificultades.

5. Apropiada administracion, control y seguimiento.
6. Alta capacidad para almacenaje y cadena de frio.
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Cerca del 85% de sus activos estan representados por partidas de dificil
conversion a efectivo, (planta y equipo, Valorizaciones, Deudores e Inventarios)
creando esto, una alta barrera de salida y también de entrada, el actor que
quiera entrar y estar en el subsector, debe desembolsar una suma alta de
efectivo para la adquisicion de locaciones fijas, maquinaria, equipo, también
deberad conceder crédito a clientes, acumular inventarios y financiar perdidas,
tener éxito en el subsector requiere de:

7. Alta inversion.
8. Alto capital de trabajo.

Al tener la mayoria de los activos en partidas de dificil conversion a efectivo, el
sector ha tenido que apalancar su operacion en el sector financiero,
proveedores y terceros.

Por su parte, la oferta en el subsector, es medida con la cantidad de pollos
ingresados a granja y se conoce como encasetamiento'’, el comportamiento del
encasetamiento en los Ultimos 8 afios ha sido creciente puesto que el promedio
anual en tasa de crecimiento ha sido del 5%:

Total encasetamiento en Millones 2000-2012

650  tasa promedio % 1% A 3%
crecimineto afio 2% Ad
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550
A11%
500
A8%
450 26% A2%
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400
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. l
o
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
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Grafica 9. Evolucion Encorsetamiento.

Al analizarlo de forma mensual, el encasetamiento ha pasado de tener un
promedio de 28 millones de pollos encasetados por mes en el afio 2000 a 51
millones por mes en el afio 2011, es decir un crecimiento del 81%:

10 . . . .. .

El encasetamiento dice la cantidad de pollos que inician proceso de engorde en todas las granjas de
todo el pais, es uno de los indicadores de mayor importancia pues es el cadlculo mas real que se tiene de
la cantidad de pollos que van a llegar al mercado.
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MES 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2009 2010 2011
ENERO 26 29 31 36 34 37 41 44 44 49 30
FEBRERO 26 27 30 33 32 34 38 40 44 435 48
MARZO 30 31 29 34 36 38 40 46 49 51 55
ABRIL 25 29 33 31 36 35 37 45 46 44 50
MAYOD 30 30 32 34 35 40 42 48 46 50 52
JUNIO 30 28 29 33 33 37 42 45 48 49 49
JULIO 28 30 33 36 36 35 42 49 51 53 47
AGOSTO 30 32 35 33 37 40 47 50 48 53 52
SEPTIEMBRE 28 30 34 37 37 41 44 46 50 53 53
OCTUBRE 31 34 38 39 36 41 49 53 53 54 54
NOVIEMBRE 29 34 36 33 38 40 46 50 51 a3 52
DICIEMBRE 26 29 33 33 33 38 40 43 49 50 33
TOTAL 339 364 394 416 424 456 508 560 586 610 615
Promedio Mes | 28] 30| 33| 35| 35| 38| 12 17| 10 51 51

Al inicio del afio 2000 mensualmente se encasetaban 26 millones de pollos para
una produccidon de 44.783 toneladas vy al final del afio 2011, se encasetan 53
millones de pollos para una produccién de 93.710 toneladas, una variacion
porcentual del 103% en pollos encasetados y del 109% en toneladas
producidas de carne de pollo:

50.000.000 7 Encasetamiento mensual 2000-2011
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40.000.000 -
30.000.000 -+
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2000 a afio 2011:
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Produccion Mensual en toneladas 2000-2011
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Grafica 10. Tendencia Produccién Sector Subsector.

A demas en relacién a la oferta, el afio 2011 quedo marcado para la historia del
sector avicola colombiano, como el afio en que se firmd el Tratado de Libre
Comercio (TLC) entre Colombia y Estados Unidos, el cual se perfecciono en el
segundo semestre del ano 2012.
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Dentro de la negociacion aprobada, se desgravo las partidas 0207 que
corresponde a trozos de pollo frescos, refrigerados y congelados y la partida
1602 que corresponde a trozos sazonados, las cuales comenzaran un periodo
de desgravacion de 18 afos y tendran un periodo de gracia de 5 y 10 afios
respectivamente, Igualmente se aprobd un contingente de importacion con 0%
de arancel a partir del afio 2012 de 27.040 toneladas, con un incremento
progresivo del 4% anual hasta el afo 18, a partir del cual sera ilimitado. En
resumen Colombia otorgd acceso inmediato a Estados Unidos en productos
como: pechugas, alas, visceras y despojos comestibles, esto quiere decir que se
aumentando de inmediato la oferta de producto de 27 mil toneladas para el ano
2012.

A parte de estas 27.000 toneladas, la oferta del sector se ve incrementada en
730 toneladas al afio™ unos 2000 kilos diarios por el ejercicio informal y el
contrabando, esto por la creacién de actores informales, que ejercen la
avicultura de manera ilegal (granjas, plantas y distribuidoras no autorizadas por
autoridades sanitarias) y el contrabando proveniente de paises vecinos.

Asi las cosas se proyectaron para el afio 2012 una producciéon de 1.112.260
toneladas, mas 27.000 toneladas producto del TLC y 730 toneladas informales
de contrabando, para un total de 1.139.990 toneladas de oferta de producto,
sugiriendo esto un crecimiento del 6%:

Toneladas anuales de produccion vs % Variacion
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Grafica 11. Tendencia anual de produccién.

Con esto, el afio 2012 se visualiza como el afio en el que se tendra un mayor %
de aumento en la produccion de carne de pollo durante los Gltimos cuatro afos.
Pero aun con esto no se puede negar la caida en la tasa de crecimiento de
produccién de los ultimos cuatro afios (2008-20011), haciendo esto un
crecimiento lento, lo que impulsa una lucha intensa de los rivales directos por la
participacion actual del mercado, siendo esta la segunda caracteristica de un
sector para catalogarse en rivalidad intensa segin (Porter, 2008) tratada en el
marco tedrico.

u Segun cifras de FENAVI
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En el subsector las ventas se categorizan en cinco regiones de rivales directos
(Costa Atlantica, Centro, Pacifico, Eje Cafetero/Antioquia y Oriente), esto por el
alcance geografico de atencidn o mercado de las empresas. Aun asi como se
vio en la primer parte de la caracterizacién del subsector, los competidores
directos son varios y la mayoria se asemejan en tamafio, siendo esta la primera
caracteristica de un sector para catalogarse en rivalidad intensa segun (Porter,
2008) tratada en el marco teodrico.

De acuerdo con el porcentaje de participacion del mercado total, la region de
mayor participacion es la regién centro con un 40%, seguida de la regidn
Pacifico con el 19%:

Participacion Ventas
1002
a90%

BO%
B Centro

T0%
m Pacifico
60%

® Qriente
50%

M Eje Cafetero/Antioquia

0% Costa Atlantica

20%

10%

% Part Ventas

Grafica 14. Participacion de ventas por region.

Los avances tecnoldgicos en cadena de frio permiten el transporte del producto
a mayores distancias sin preocupacion de perdida y a menor costo del que se
tenia que asumir en afios anteriores, con esto se rompieron las barreras de las
regiones, es por esto que los rivales directos han empezado a atacar regiones
diferentes a las de su alcance geografico o mercado, impulsado por las ventas,
al analizar las ventas por region junto al canal de comercializacidn, se nota que
la regién centro, en todos los canales de comercializacion obtiene la mayoria en
participacion de las ventas:
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Grafica 15. Participacidén en ventas por regién y canal de comercializacién.

Es asi como la competencia en rivalidad directa pasa de ser Unicamente con
actores locales, es decir de la misma regién, a ser con actores regionales
ademas como se vio anteriormente se suman actores internacionales e
informales.

Asi que de acuerdo con las caracteristicas de (Porter, 2008) en las que define si
el sector atraviesa una rivalidad intensa en competidores directos, y en las
caracteristicas de los rivales y del subsector, se cumplen:

1. Varios competidores y semejantes en tamafo.

2. Lento crecimiento del sector.

3. Altas barreras de salida (también barrera de entrada, por tener la mayor
parte de sus activos en partidas de dificil conversidn a efectivo).

Con esto se concluye que la rivalidad es intensa en palabras de (Porter, 2008)

Respecto al precio del producto, este en los ultimos diez afios ha tenido una
tendencia positiva, aunque en los Ultimos afios se ha visto una pronunciada
caida:

Tedencia Precio ultimos 10 afios
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Grafica 16. Participacidn en ventas por regidn y canal de comercializacion.

De acuerdo con la revisién del comportamiento del precio, se encuentra que el
mejor precio del producto es el comercializado en la ciudad de Bogota:

Eje
Bogota. | Central. | Pacifico | Oriente | Cafetero/ A Cost.a
o tlantica
Antiogquia
2002 [$ 3207 |% 2967 (% 2978 |% 30375 2417|% 2603
2003 [$ 3451 |% 3193 |% 3205)|% 32668 |% 26015 2801
2004 (% 3729 |% 3450 |F 3463 |%F 3531 (5 28115 3026
2005 [$ 3997 |% 3699(%F 3712 |% 3785 (5 3013 |5 3244
2006 [$ 3.791|% 3508 |% 3520|% 3589 (% 2858 |% 3077
2000 (% 4017 |5 4047 |5 3548 |F 3861 (% 3308|3F 3653
2008 [$ 4209|% 4141 |% 3.992|% 4029 |% 3553|3F 3653
2009 [$ 4488 |% 4321 |5 4154 |F 4211 |F 38093 3N8
2010 (% 4212 |5 42865 4033|% 4011(5 3719|% 3506
2011 [$ 4849|% 4372|% 4368 |% 4606 (% 404835 3923

Al comparar en porcentaje las regiones con la ciudad Bogota, las regiones
centro y pacifico son las que le siguen en precio:
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Eje

Bogota. | Central. | Pacifico | Oriente Cafetlern.fA
ntioguia.
2002 100% 93% 93% 95% 5% 81%
2003 100% 93% 93% 95% 5% 81%
2004 100% 93% 93% 95% 5% 81%
2005 100% 93% 93% 95% 5% 81%
2006 100% 93% 93% 95% 5% 81%
2007 100% 101% 88% 96% 82% 91%
2008 100% 98% 95% 96% 84% 87%
2009 100% 96% 93% 94% 85% 87%
2010 100% 102% 96% 95% 88% 83%
2011 100% 90% 90% 95% 83% 81%

Costa
Atlantica

Asi que la region centro ademas de ser la de mayor participacion en ventas, es
una de las regiones con mejor precio, haciéndola una de las regiones mas
atractivas para comercializar carne de pollo.

Como el sector cuenta con un producto de dificil diferenciacion, lo que hace que
el costo de cambiar el proveedor por parte del cliente sea bajo, los costos fijos
son altos y costos marginales bajos y el productos es de caracteristica
perecible, segun (Porter, 2008) se facilita una competencia de precios,
competencia que se vive en el mercado. Es por esto que para no afectar la
rentabilidad, se estima como factor critico de éxito:

9. Adecuada fijacién de precios.

La demanda por su parte, esta estancada, el consumo per capita del producto
en los ultimos cuatro afos (2008-2011) se ha fijado en 23 kilos:

Consumo Per Capita de Pollo
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Grafica 12. Consumo per cdpita Carne de Pollo.

La produccién en el subsector es de tendencia positiva ademas se agrega
produccidn internacional e informal (TLC y contrabando), caso contrario ocurre
con la demanda, esta esta estancada desde hace tres afios, lo que hace que los
costos fijos sean altos y los costos marginales sean bajos, haciendo que el
crecimiento del sector sea lento, reafirmando la conclusidon de rivalidad intensa
entre rivales directos.
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Al analizar los clientes por canales de comercializacidon, se encuentra que las
tiendas y las famas con un 29% son el canal de comercializaciéon de mayor
venta del producto, le sigue el canal puntos de venta propia de cada empresa
con un 19%. Lo particular de esta caracteristica es que los dos canales
comparten el mismo formato de negocio (punto de venta a la calle con atencion
directa al consumidor), por lo tanto el 48% de las ventas del subsector carne
de pollo se hace a través de una fama o tienda:

Canal Venta %eVentas
Tiendas/Famas 28%
Tienda Propia 19%
Asaderos/Restaurantes 18%
Distribuidores/Mayoristas 11%
Supermercado 8%
Institucional 8%
Minimercados/Superetes 7%
Otros 1%

TOTAL 100%

Los clientes del subsector, son diversos, van desde clientes directos hasta
mayoristas, es un mercado masivo, de alli la importancia de su segmentacion.
Al analizar la importancia de la carne de pollo dentro de la razén de ser del
cliente, se encuentra que en el 76% es alta, lo que traduce que en la mayoria
de los clientes, el producto del subsector representa parte importante en su
objeto social, surtiendo gran efecto en el costo del cliente, lo que aumenta
directamente la sensibilidad al precio:

Canal Venta eVentas ALTO MEDIO BAJD
Tiendas/Famas 28% 28%
Tienda Propia 19% 19%
Asaderos/Restaurantes 18% 18%
Distribuidores/Mayoristas 11% 11%
Supermercado 8% 8%
Institucional 8% 8%
Minimercados/Superetes 7% 7%
Otros 1% 1%

TOTAL 100% 76% 8% 16%

Grafica 13. Efecto producto en % costo del cliente.

Como para la mayoria de los clientes del subsector el producto representa alto
el producto en su estructura de costo y por ser un producto de dificil
diferenciacion, la calidad del mismo no afecta al cliente, este cumple con dos de
las tres caracteristicas para catalogarlo como un cliente poderoso segun
(Porter, 2008).
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Esto se constata por su poder de negociacion, como son las cadenas, estas
imponen las condiciones e incluso el precio al que se debe realizar la
negociacion, situacién similar empieza a ocurrir con los canales
Asaderos/Restaurantes e Institucional. Para restar poder de negociacion las
empresas del subsector deben como factor critico de éxito:

10. Desarrollar canales de comercializacion.
11.Sobresaliente servicio al cliente.

Los proveedores por su parte, al igual que los clientes también poseen alto
poder de negociacion, las organizaciones del subsector tienen un alto grado de
dependencia con el alimento balanceado para pollos. Como todo ser vivo, el
pollo depende esencialmente del alimento para sobrevivir, esto ocurre igual con
las organizaciones del subsector con los proveedores de alimento balanceado.

El alimento balanceado en porcentaje tiene una participacién del 70% en el
costo de produccion, es el insumo mas importante y es en el que mas invierte
el sector avicola, se estima que el 64% del efectivo de las empresas del
subsector es utilizado para la compra de alimento balanceado.

En Colombia el sector del alimento balanceado para aves de corral esta
representado por 60 empresas con un ingreso total para el afo 2011 de $5.4
billones de pesos, un 27% mas de ingreso que el total de ingreso del subsector
carne de pollo:

Ingresos Resultado final

M ingresos Resultado Final

5.538.766

43985

3964352

18.166

Alimento Balanceado Carne de Pollo Alimento Balanceado Carne de Polio

Grafica 17. Comparativo subsector con principales proveedores.

Por lo tanto se referencia de los principales proveedores, su gran tamafio como
caracteristica, ademas sus ingresos no dependen Unicamente del subsector,
pues proveen alimento para las demas industrias y mercados que utilizan
alimento balanceado para animales.

Las materias utilizadas para la produccion del alimento balanceado son Maiz
amarillo, Frijol y torta de soya, estos insumos son de mayoria importados. Lo
que hace que su precio no sea estable:
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Grafica 18. Pais de origen principal materias primas alimento balanceado.

La tendencia del precio de estos insumos en los Ultimos afios ha sido al alza, en el dltimo afio
(2011) el maiz amarillo tuvo un incremento del 47.1% y la soya del 11.1%:

Tendencia precio por bulto Torta Soya
(2006-2011)

Tendencia precio por bulto Maiz Amarillo
(2006-2011)

Grafica 19. Tendencia Precio principales materias prima de alimento balanceado.

Este mayor costo de materias primas hace que el precio del alimento
balanceado se incremente inmediatamente, puesto que estos proveedores son
capaces de transferir el mayor costo de las materias primas a las empresas del
subsector, por medio del aumento del precio de alimento balanceado.

Asi las cosas, la rentabilidad del subsector carne de pollo en gran medida estara
sujeta al comportamiento del precio de las materias primas del principal insumo
(alimento balanceado), como se tratd en el marco tedrico esta caracteristica
hace poderoso al proveedor por su capacidad de trasferir el costo (Porter,
2008).

Importante notar que los proveedores de mayor ingreso (Solla S.A. y Carbone
Rodriguez Y CIA S.C.A. (ITALCOL)) han entrado al negocio del sector avicola
colombiano, por medio de la absorcion empresas del subsector que no han
podido sobrevivir a crisis financieras, convirtiéndose por medio de estas
unidades de negocio en rivales directos.

Esto lo han hecho, porque tienen gran conocimiento y experiencia en el
subsector, han invertido en investigaciones zootécnicas para proveer el mejor
alimento, aquel que se convierta mas rapido en carne de pollo y han
participado directamente en las granjas con todas las empresas del subsector
con el objetivo de analizar y mejorar el comportamiento de sus alimentos.
Precisamente en ese acompanamiento, es donde han aprendido e incluso
mejorado su conocimiento y experiencia en el proceso de produccidon de carne
de pollo.
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Respecto a la capacidad instalada de los proveedores, de acuerdo con
reuniones y visitas, la capacidad no esta utilizada al 100%, tienen disponibilidad
en capacidad instalada y no dependen de una sola planta, la atenciéon a nivel
nacional ha hecho que hayan invertido en el montaje de varias plantas a lo
largo del territorio nacional y ahora tengan varias plantas de produccién de
alimento balanceado dispersas en el pais.

Puesto que esta carga debe asumirla el subsector por la dificil transferencia de
este mayor costo a los clientes finales, por su sensibilidad al precio, da la
caracteristica de un commodity al producto, es labor de las empresas del
subsector poder:

12.Descomoditizar el producto.

Las organizaciones del subsector, se encuentran en la mitad, aprisionadas entre
sus proveedores y clientes, los primeros transfieren su mayor costo de materias
primas al precio del alimento balanceado pero los segundos no permiten
evacuar esa transferencia de costo al precio de la carne de pollo, obligandolo a
que las empresas del subsector lo asuman, para combatir, las organizaciones
deben desarrollar canales de comercializacién que les permitan tener varias
oportunidades de negociacion y tengan un sistema adecuado de precios,
acompafado esto por el desarrollo de nuevos productos y un sobresaliente
servicio al cliente.

Finalmente el producto del subsector es un alimento perecedero, que hace que
su almacenaje y transporte sea adecuado a unas caracteristicas de ambiente
técnicas para su conservacion y se exija a las empresas a regular sus procesos
de acuerdo con normativas y leyes sanitarias y ambientales.

13.Cumplimiento normatividad sanitaria y ambiental.

En resumen el subsector se caracteriza:
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NUEVOS ENTRANTES
Costo bajo por cambiar de proveedor,
rA| Altos requisitos de capital

Subsector no atractivo.
Absorciones por crisis financieras
Integracidn de proveedares.

A TRAVES DE PROVEEDORES

SUBSECTOR CARNE DE POLLO
Bajo margen de ganancia.
Caida en rentabilidad de inversian,

PROVEEDORES

sl Principales son rivales directos.

CLIENTES
2| De gran diversidad.

vl Principales de gran tamafio. Alta concentracion del activo en partidas no corrientes.
Aumento obligaciones con Sector financiero y terceros.

Mayor producto por alto encasetamiento, TLC y contrabando.

=) No dependen exclusivamente del Subsector.

L Poseen Varias plantas de produccidn.

L Alto conacimiento y experiencia en produccion.
Ll Alto poder de Negociacidn,

7/|Su insumo es el 68% del costo.

FAsensibles al precio.

Demanda Estancada en 23 Kilos per capita.
Producto perecible,
Alto costo de almacenaje de producto.

L Manejan varias marcas {multimarca).
L] Producto representa parte importante de su costo.

SENSIBLES AL PRECIO

[ - R R T R )

t Transfieren su mayor costo al subsector.

COMPITE POR LA RENTABILIDAD

Costos fijos altos y costos marginales bajos.
s[1|Alta barrera de Salida.

el

RIVALES DIRECTOS
58| Entrada de competidores regionales, internacionales e informales.
e varios rivales directos, la mayoria comparten el mismo tamafio.
= )| Productos casi idénticos.

2| De dificil diferenciacian.

Sl Manejo costoso por la cadena de frio.
(H| Agresivos en precios.

RIVALIDAD INTENSA

Grafica 19. Resumen Caracteristicas Subsector.

Una vez tenido el resultado total de la caracterizacién del subsector carne de
pollo se realizd una reunién que congrego las autoridades superiores de todas
las areas (Analistas II, Coordinadores, Jefes, Subdirectores, Directores,
Gerentes de area, Gerente General y Consejo de Administracion) y se
determind los factores criticos de éxito del negocio de la carne de pollo que
debia tener presente la organizacion:

FCE

| 1. Alto nivel de Planificacion.

| 2. Alta Inversion.

| 3. Reacciénrapida a los cambios en el entorno.

| 4, Alto capital de Trabajo.

| 5. Alta capacidad para almacenaje y cadena en Frio.

| 6. Equipo humanode altacalidad y conocimiento.

| 7. Cumplir con la normatividad Sanitariay ambiental.

| 8. Desarrollo de canales de Comercializacion.

| 9. Lograr descommoditizar el producto.

| 10. Alta competitividad en costos de produccion.

| 11. Sistema adecuado de fijacion de precios.

| 12. Apropiada administracion, control y seguimiento.

| 13. Sobresaliente servicio al cliente.

Grafica 20. Factores Criticos de Exito Subsector.
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Pollos Vencedor

El 1 de agosto de 1972, 185 trabajadores de Sabana S.A. Pollos Campedn
decidieron formar una nueva empresa avicola, crearon una sociedad de hecho,
llamada Carlos Garcia, ocho meses después, formaron la Cooperativa Integral
de trabajo asociado Pollos Vencedor.

De esto hace 40 afios, actualmente es una organizacion que emplea a 548
personas, tiene unas ventas anuales cercanas a los 80 mil millones de pesos y
para el desarrollo de su actividad posee:

e 47 granjas de produccién levante y engorde de pollo ubicadas en la
region del Gualiva-Cundinamarca, (region comprendida por los pueblos
de Alban, Sasaima y Guayabal de Siquima).

e Una planta de alimento balanceado para pollo en la ciudad de
Barranquilla.

e Una planta de incubacidon en Guaduas-Cundinamarca.

e Una planta de beneficio en Sasaima, clasificada como tipo 1A,
considerada por el INVIMA como una de las cuatro mejores plantas del
pais y con certificacion HACCP.

e Una planta de manejo ambiental de residuos sdlidos y liquidos en
Sasaima, donde se transforman los subproductos del proceso de
beneficio en materias primas e insumos para otros productos de
comercializacién.

e Cinco distribuidoras Regionales (Dos en la ciudad de Bogota, una en
Villavicencio, una en Neiva y una en Ibagué).

e 17 puntos de venta, a nivel nacional.

Sus ventas equivalen al 2% del mercado nacional de carne de pollo, de 36
empresas ocupa el puesto nimero 17 en orden de mayor a menor ingreso.

Posee unos activos con corte al 31 de diciembre de 2011 cercanos a los $35 mil
millones de pesos, de los cuales $15 mil millones son corrientes:

2008 |%PART| 2009 |%PART|%VAR| 2010 |%PART|%VAR| 2011 |% PART| % VAR
Activo Corriente $ 90955 | 33%|$ 11.775| 38%| 18%|$ 12791 | 40% 9%| 5 15.761| 45%| 23%
Activo No corriente | $ 19.819 | 67%| S 19.259 | 62%| -3%|$ 19.058 | 60%| -1%|$ 19.088| 55% 0%
Total Activo 4 29774 | 100%|$ 31.034 | 100% 4%| S 31.849 | 100% 3%| 5 34.849 | 100% 9%

En los ultimos cuatro afos, los activos corrientes han tenido un aumento en la
participacion del activo total, pasaron de participar un 33% en el afio 2008 a un
45% en el afio 2011, los activos no corrientes han perdido participacion a
través del tiempo:
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Grafica 21. Evolucién y composicidn Activos Pollos Vencedor

El aumento del activo corriente es producto del aumento de los inventarios,
Deudores y Diferidos, estos a su vez son los de mayor participacion.

Por el contrario el disponible y las inversiones de corto plazo han disminuido en
los Ultimos cuatro afios y son los de menor participacion.

El 94% del activo corriente se encuentra en las partidas de mayor dificultad en
conversion de efectivo:

2008 [%PART| 2009 |%PART|%VAR| 2010 [%PART|%VAR| 2011 |%PART| % VAR
14 INVENTARIOS (CHl & 5406 | 54%|$ 7179 | 61%| 33%|S 7.634 [ 60% 6%| 5 8.037| 51% 5%
13 DEUDORES(CP) |$ 2400 | 24%|$ 2500| 21% a%|$ 2566 | 20% 3%|$ A28 27%| 67%
17 DIFERIDO (CP) | $ 702 7%| 5 1288 | 11%| 83%|$ 1.644| 13%| 28%|% 2554 16%| 55%
11 DISPONIBLE 5 744 7%| 5 738 6%| -1%| S 655 5%| -11%|§ 494 3%| -25%
12 INVERSIONES g 703 7%| 5 70 1%| -30%| ¢ 292 2%| 317%| $ 392 2% 34%
ACTIVO CORREINTE | § 0.055 | 100%| $ 11.775 | 100%| 18%| $ 12.701 | 100%| 9%| § 15.761 | 100%| 23%
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Grafica 22. Composicidn Activo Corriente Pollos Vencedor.

Dentro de la segunda partida mas importante del activo: los deudores, se
encuentra para el ano 2011, una provision de 398 millones de pesos por
deudores, clasificados como irrecuperables, es decir que al momento de
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castigar esta cartera, el gasto de la organizacién se incrementara en ese valor,
aumentando su pérdida operacional y final.

Al analizar las partidas del activo no corriente, la mayoria esta destinado a la
propiedad planta y equipo, para el afo 2011 esta posee el 62% de participacion
del activo no corriente, pero ha venido perdiendo participacion pues en el ano
2008 tenia una participaciéon del 80%:

2008 % PART| 2009 % PART| % VAR 2010 % PART| % VAR 2011 % PART| % VAR
12 INVERSIONES s 602 3%| 5 657 3% 9%| $ 660 3% 0%| $ 728 1% 10%
13 DEUDORES A LARGO PLAZO s 8 0%| S 30 0%| 275%| S 55 0% 83%| S 86 0% 56%
15 PROPIEDADES PLANTAY EQUIPO| §  15.789 80%| 5 14.854 7% -6%| § 13.223 69%| -11%|$ 11.913 62%| -10%
16 INTANGIBLES s 102 1%| $ 104 1% 2%| $ 104 1% 0%| $ 104 1% 0%
17 DIFERIDOS s 788 4%| S 797 4% 1%| $ 936 5% 17%| 5 1000 5% 7%
19 VALORIZACIONES S 2530 13%| 5 2.817 15% 11%| 5 4.080 21% 45%| 5 5.257 28% 29%
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE $ 19.819 | 100%| § 19.259 | 100% -3%| § 19.058 | 100% -1%| § 19.088 | 100% 0%
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Grafica 23. Composicion Activo No Corriente.

Al analizar el comportamiento de la propiedad planta y equipo de manera
individual, esta ha disminuido, lo que sugiere una desinversidon en maquinaria y
equipo por parte de la organizacion:
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Grafica 24. Evolucién Propiedad planta y Equipo Pollos Vencedor.
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Por su parte, las valorizaciones toman importancia en el activo no corriente,
estas son meramente la actualizacion del valor y no un verdadero aumento por
la inclusion de nueva maquinaria y equipo:
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$ 4000 -
$3.000
52.000

$1.000 -
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$5.257
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Grafica 25. Evolucion Valorizacion Pollos Vencedor.

De acuerdo con el pasivo, al cierre del afio 2011 se establecid en $19.923
millones, un 58% del total de los activos. De cual, en promedio el 74%
corresponde a obligaciones de corto plazo:

2008 % PART 2009 % PART| % VAR 2010 % PART| % VAR 2011 % PART| % VAR
Pasivo Corriente § 11174 71%| & 12.982 84% 16%| & 11.213 70%| -14%| 5 14.158 71% 26%
Pasivo No corriente | 5 4.597 29%| S 2.487 16% -46%| 5 4.768 0% 92%| S 5.764 29% 21%
Total Pasivo § 15.771| 100%| $ 15.469 | 100%| -2%| S 15.981 | 100% 3%| $ 19.923 | 100%| 25%
- - - - 4

De las obligaciones de corto plazo la de mayor participacion son los

proveedores con un 34%, seguido de las obligaciones financieras con un 29%:
2008 % PART| 2009 % PART| % VAR 2010 % PART| % VAR 2011 % PART| % VAR
21 OBLIGACIONES FINANCIERAS (CP) $  3.055 27%| 5 6.386 49%| 109%| S  3.983 36%| -38%|S5 4172 29% 5%
22 PROVEEDORES (CP) S 4918 44%| 5 1938 15%| -61%|3% 2.660 24%| 37%|$ 4798 34%| 80%
23 CUENTAS POR PAGAR (CP) $ 1540 14%| S 2.404 19% 56%| S 2.475 22% 3%| 5 2261 16% -9%
25 OBLIGACIONES LABORALES (CP) $ 1175 11%| $  1.469 11% 25%| 5 1591 14% 8%|5 1.536 11% -3%
26 PASIVOS ESTIMAD. Y PROVIS. (CP)| S 155 1%| S 302 2% 95%| S 301 3% 0%)| S 805 6%| 167%
27 DIFERIDOS (CP) S 304 3%| S 283 2% 7% S 203 2%| -28%| S 587 4%| 189%

28 OTROS PASIVOS (CP) S 27 0%| S 200 2%| 641% 0%| -100% 0%

PASIVO CORRIENTE $ 11174 100%| § 12.982 100% 16%| § 11.213 100%| -14%| $ 14.158 100% 26%

Todo el pasivo de largo plazo corresponde a obligaciones financieras de largo

plazo:
2008 % PART 2009 % PART| % VAR 2010 % PART| % VAR 2011 % PART| % VAR
21 OBLIGACIONES FINANCIERAS (LP) | 5 4.597 100%| S 2487 100%| -46%|5 4.768 100% 92%| S 5.764 100% 21%
PASIVO NO CORRIENTE S 4597 100%| S 2487 100%| -46%|5 4.768 100% 92%| S 5.764 100% 21%

Al unir el pasivo por cuentas sin tener en cuenta la temporalidad (corto y largo
plazo), el 50% corresponde a endeudamiento financiero y el 35% corresponde
a proveedores y cuentas por pagar, es decir el 85% se encuentra concentrado

en terceros:
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2008 % PART 2009 % PART| % VAR 2010 % PART| % VAR 2011 % PART| % VAR
21 OBLIGACIONES FINANCIERAS (CP) y (LP) 7.652 49% 8.873 57% 16% 8.751 55% -1% 9.936 50% 14%
22 PROVEEDORES (CP) y 23 CUENTAS POR PAGAR (CP| 6.458 1% 4.342 28%| -33% 5.135 32% 18% 7.059 35% 37%
25 OBLIGACIONES LABORALES (CP) 1.175 7% 1.469 9% 25% 1.591 10% 8% 1.536 8% -3%
26 PASIVOS ESTIMAD. Y PROVIS. (CP) 155 1% 302 2% 95% 301 2% 0% 805 A% 167%
27 DIFERIDOS (CP) 304 2% 283 2% -T% 203 1%| -28% 587 3%| 183%
28 OTROS PASIVOS (CP) 27 0% 200 1%| 641% - 0%| -100% - 0%
TOTAL PASIVO 15.771 | 100% 15.469 | 100% -2%)| 15.981 | 100% 3% 19.923 | 100% 25%)

Al analizar el patrimonio, principalmente esta

constituidas en ejercicios anteriores,

seguido del superavit por valorizacion:

representado por las reservas

2008 % PART 2000 % PART| % VAR 2010 % PART| % VAR 2011 % PART| % VAR
31 CAPITAL SOCIAL 2.388 17% 2.574 17% 8% 2.513 16% -2% 2.166 15% -14%
32 SUPERAVIT DE CAPITAL 0% 0% 0% 0%
33 RESERVAS 10.090 72% 9.834 63% -3% 9.183 58% -7% 9.235 62% 1%
34 REVALORIZACION DEL PATRIMONIO 0% 0% 0% 0%
35 DIVIDEN. O PARTC. DECRET. EN ACC.0 CUOTAS 0% 0% 0% 0%
36 RESULTADOS DEL EJERCICIO (1.121) -8% 242 2%| -122% (2) 0%| -101% (1.828)| -12%|91300%
37 RESULTADOS DE EJERCICIOS ANTERIORES 0% 0% 0% 0%
38 SUPERAVIT POR VALORIZACIONES 2.646 19% 2.915 19% 10% 4.174 26% 43% 5.353 36% 28%
TOTAL PATRIMONIO 14.003 | 100% 15.565 | 100%) 11% 15.868 | 100%) 2% 14.926 | 100%) -6%

La organizacion no ha tenido un proceso de recapitalizacién o valorizaciéon de
capital, por el contrario el capital social, las reservas y el mismo total del
patrimonio han disminuido en el tiempo, por la necesidad de cubrir periodos
deficitarios: solamente un afno, el resultado del ejercicio estuvo por encima de
cero, con $242 millones, en el afio 2009:
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Grafica 26. Evolucién partida Patrimonio Pollos Vencedor.

Al revisar en conjunto los usos y fuentes de recurso, en el Ultimo afo la
organizacion presento una variacion desfavorable en el patrimonio, disminuyd
un 6%, mientras que el pasivo aumento un 25%:
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Grafica 27. % Variacidn Usos y Fuentes Pollos Vencedor.
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Este comportamiento permitid que la participaciéon de los externos en los
activos de la organizacion alla pasado del 50% en el afio 2010 al 57% en el ano
2011, mientras que la participacion propia (patrimonio) en los activos disminuyo
al 43% en el afio 2011:

2008 |%PART| 2009 |%PART|%VAR| 2010 |%PART|%VAR| 2011 |% PART| % VAR
TOTAL PASIVO $ 15771 | 53%|% 15460 | s50%| -2%|$ 150981 | 0% 3% § 10923 | 57%| 25%
TOTALPATRIMONIO | § 14.003 | 47%|$ 15565 | 50%| 11%| % 15.868 | 50% 2%| § 14926 | 43%| -6%
TOTAL ACTIVO $ 20774 | 100%|$ 31.034| 100%| 4%|$ 31.849 | 100% 3%| $ 34.849 | 100% 9%

De acuerdo con el resultado de la operacidn, la organizacidon atraviesa una
dificil situacién, de cuatro afos solo en uno ha tenido un resultado final
positivo, su nivel de endeudamiento se ha elevado durante el afio 2011 y su
liquidez ha disminuido:

2008 2009 2010 2011
Nivel Endeudamiento 53% 50% 50% 57%
Razon Corriente 5 0,89 | 5 0,91 | 5 1,14 | 5 1,11
Capital de Trabajo 5 (1.219)[ & (1L.207)| 5 1.578 | 5 1.603
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Grafica 28. Indicadores Financieros Pollos Vencedor

El resultado final del dltimo ano ha sido negativo en $1.800 millones, al ver en
conjunto el resultado de los Ultimos cuatro afios, se tiene un resultado
acumulado negativo de $2.709 millones, pesando este, un 8% del total del
Activo y un 18% del total del Patrimonio.

De acuerdo con las cifras de resultado, se destaca el aumento del 8% del costo
de ventas situandolo en un 87% del ingreso, esto ha conllevado a la reduccion
del margen bruto tanto en valores absolutos como porcentuales. El rubro de
mayor variacion fueron los intereses, estos crecieron un 478%:
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2008 [%PART| 2000 |%PART|%VAR| 2010 |%PART| %VAR| 2011 |% PART| % VAR
41 INGRESOS $ 63.846 | 100%| S 71.567 | 100%| 12%|S$ 72.039 | 100%| 1%|$ 75.878 | 100% 5%
61 COSTO $ 54311 | 85%| S 59.012 | 82%| 9%|S$ 61.089| 85%| 4%|$ 65914 | 87% 8%
UB $ 9.535| 15%| S 12.555 | 18%| 32%|$ 10.950 | 15%| -13%|S 9.964 | 13%| -9%
51 GASTOS ADMIN. |$  2.831 4% 3 4762 7%| 68%| % 3.489 5%| -27%| % 3.766 5% 8%
52GASTOSVENTAS |$  7.584 | 12%|$ 7331 | 10%| -3%|S 7.645| 11%| 4%|$ 7645 | 10% 0%
uo $  (880) -1%|S  4e2 1%| -153%| $  (184)| 0% -140%| $ (1.447)| -2%| 686%
42 ING NO OPER. 0% 0% 0% % 3m 1% $ 418 1% 10%
53GASNOOPER. | 3% 1 0%l 5 16 0%| 1500%| $ 100 0%| 525%| % 227 0%| 127%
5305 INTERESES $ 240 0%l s 24 0%| -15%| $ 99 0% -51%| % 572 1%| 478%
UAI $ (L121) -2%|s 242 0%| -122%| (2)] 0% -101%| $ (1.828)| -2%|91300%
54 IMPUESTQ 4 - 0%l % - 0% 0% 8 - 0% 4 - 0%
59 RESULTADO $ (Liz)| -2%|s 22 0%| -122%| (2)| 0% -101%| $ (1.828)| -2%|91300%

Como el aumento porcentual del costo ha
diferencia restante no ha podido absorber la totalidad de los gastos, hecho que
lleva al resultado negativo tanto del margen operacional y final:
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Grafica 29. Resultado Margenes Pollos Vencedor.

del ingreso, la

Al analizar la tendencia de la rentabilidad de los activos y el capital, esta es
desalentadoramente y desastrosamente negativa:
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Grafica 30. Rentabilidad Pollos Vencedor.

La organizacion no cuenta con una herramienta que le permita hacer
seguimiento al uso de su efectivo, por tal motivo al reconstruir el flujo de
efectivo, se encontrd que el saldo final en el afio 2011 fue negativo en un 3%:

58




FLUJO DE EFECTIVO POLLOS VENCEDOR (mitiones de pesos)

2008 2009 2010 2011 2011

REAL REAL REAL REAL % PART
SALDO INICIAL 5 973 § (1.215) % (1.528) 3% (1.681) -204
WENTAS DE CONTADO ) 14207 S 16083 S 16.347 5 17.087 24%
RECAUDO REAL ANO [n) ) 38469 S 44673 5 45413 5 47.469 68%
RECAUDO CARTERA ANO ANTERIOR (n-1) 5 3.000 5 3396 5 3.452 5 3.608 5%
TIDIS ) 2604 S 2947 § 2996 S 3.131 4%
INGRESOS MO OPERACIOMNALES 5 485 & 543 3 558 | 5 583 1%
TOTAL INGRESO EFECTIVO 3 60.738 $ 66.439 % 67.237 % 70.197 100%
TOTAL PERSOMNAL S 7704 5 B.452 5 B571 5 8.992 13%
TOTAL PLANTA ABA (BARRANQUILLA) 5 5429 5 5956 5 6039 5 6.336 9%
TOTAL ALIMENTO BALANCEADO 5 30763 | S 33.750 S 34222 5 35.902 51%
TOTAL TRAMNSPORTE, FLETES ¥ ACARREQS s 4234 5 4645 5 4710 5 4542 7%
TOTAL DROGA ) 1143 S 1254 § 1271 S 1.334 2%
TOTAL EMPAQUE 5 544 5 596 & 605 | 5 534 1%
TOTAL COMBUSTIBLE 5 1093 5 1199 5 1216 5 1276 2%
TOTAL AVES (Huevo y Otros Alimento) 5 642 5 704 5 714 5 749 1%
TOTAL ARRENDAMIENTOS 5 1820 5 1996 5 2024 5 2124 3%
TOTAL SEGUROS S 193 S 211 | & 214 5 225 0%
TOTAL SERVICIOS PUBLICOS 5 1166 5 1279 | 5 1297 5 1.361 2%
TOTAL SERVICIOS GEMERALES 5 2425 5 2660 5 2697 5 2830 4%
TOTAL ACREEDORES GEMERALES 5 2293 5 2516 5 2551 5 2676 4%
OTROS GASTOS 5 a0 5 44 5 45 5 47 0%
AMORTIZACION E INTERES 5 1598 5 1753 5 1778 5 1.865 3%
TOTAL IMPUESTOS GRAVAMEMNES ¥ TASAS 5 504 5 553 & 561 5 589 1%
TOTAL MUTUAL VENCEDOR 5 363 | & 398 & 403 5 425 1%
TOTAL EGRESO EFECTIVO $ 61.953 §$ 67.967 $ 68.918 3 72.303 103%
SALDO FINAL $ (1.215) 3% (1.528) % (1.681) 3% (2.1086) -30%

Grafica 31. Flujos de Efectivo

Pollos Vencedor es una organizacién con una pérdida acumulada de $2.709
millones producto del ejercicio de los Ultimos cuatro afios, con un aumento en
sus partidas de inventarios y deudores, que ha afectado su efectivo recibido, lo
que ha provocado que renueve sus créditos rotativos con alta tasas de interés y
aumente su apalancamiento con terceros, aumentando su nivel de
endeudamiento al 57% y disminuyendo su capital de trabajo e indice de
liquidez, situacion que ha provocado un saldo final negativo en su flujo de
efectivo del 3% del total de efectivo recibido.

Su alto nivel de endeudamiento y falta de efectivo hace que se dificulte la
obtencion de nuevos créditos en el sector financiero, todos los dias se reciben
llamadas de proveedores a exigir el pago de sus cuentas de cobro y facturas
atrasados, el rumor por todos los rincones de la organizacion es la paralizacion
de actividades por no contar con alimento balanceado por la precaria situacion
financiera.

El fundamento del crecimiento de sus activos no corrientes y patrimonio esta en
las valorizaciones, que son simplemente la actualizacion del valor y no un
verdadero aumento por la inclusidon e inversién de nueva magquinaria y equipo,
la organizacidn ha dejado de invertir en propiedad planta y equipo.

Al analizar la estructura organizacional de Pollos Vencedor mediante las
variables de disefio de Especializacion, Coordinacién, Formalizacion,
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Departamentalizacion, autoridad y toma de Decision (Mintzberg, La estructura
de las Organizaciones, 1979).

La departamentalizacion de la estructura estda compuesta por la agrupacion de
los puestos de trabajo en tres areas:

1. Administracion y finanzas.
2. Proceso y distribucion.
3. Comercializacion.

De acuerdo con los niveles con facultad en la variable de disefno: autoridad y
direccion, la organizacion cuenta con cinco niveles:

Asamblea de
Administracian

Consejo de
Administracian

Gerencia General

Gerente de
Administracion y

Gerente Comercial ‘

_________ e

Director l lefe de ventas ‘

Grafica 32. Niveles con Facultad de Direccién Pollos Vencedor.

Es importante notar que la organizacién duro cerca de ocho meses sin gerente
general, por lo que los niveles de direccidén estuvieron incrementados hasta el
nivel de gerente de area, creando asi un ambiente de areas con direccion
independientes y una baja sincronia e integracion en la realizaciéon de metas
comunes, cada area realiza su funcidn intrinseca pero no esta direccionada a un
objetivo o meta comun, como resultado se encuentra que aparte de la dificultad
en comunicacién, los niveles no reciben ningun tipo de informacién sincronizada
y vinculada con la operacion acerca del rumbo de la organizacion.

La diferenciacion vertical se encuentra sustentada en nueve niveles jerarquicos
debidamente formalizados que con un total de 541 trabajadores se encuentran
distribuidos de la siguiente manera:

Producciony . |Administraciony
Broceso Comercializacidn Finanzas TOTAL

1| Gerente Area 1 1 1 3
2 Director 4 1 2 7
3| Subdirector 8 2 5 15
4 lefe 6 11 2 19
5| Coordinador 7 2 7 16
6| Analistal 7 2 7 16
7| Analistall 5 2 6 13
8| Auxiliar 5 1 10 16
9| Operario 436 ] ] 436

TOTAL 479 22 40 541
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De acuerdo con las variables de coordinacion y toma de decision, estas se
permiten en promedio en seis niveles. Por su parte la al analizar la variable de
grado de especializacion (horizontal y vertical) (Litterer, 1979), en la mayoria
de los puestos de trabajo es de tipo ampliacion, lo que sugiere poca
especializacion en la labor central del puesto de trabajo y del area, es decir las
areas en la organizacion no se especializan en su labor si no que las
agrupaciones se amplian para manejar mas funciones de temas diferentes:

Produccion y

Especializacion

Coordinacién

Toma de
decisiones

Coordina

Toma

Proceso
Horizontal Vertical
actividades decisiones
1| Gerente Area | [t S
2 Director
3 Subdirector
a Jefe L : on | 0
5 Coordinador Especializacion | Especializacion |
6 Analista | Especializacién | Especializaciéon |
7 Analista Il Especializacion | Especializacion
8 Auxiliar Especializacion | Especializacion NO NO
9 Operario Especializacién | Especializaciéon NO NO
—_—_m k—*d
— — e s TR - s S =
= B Sl (=) =] [ G5 ey i o ==
= o o [ oy I v i | ~e
== | == o T, hemr R wjiss S pidee = S — e e
et e = = e — St —— —
. = T
P - Toma de
Especializacion Coordinacién .
o decisiones
Comercializacion Coordi T
) . oordina oma
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2| Director
3| Subdirector
4 Jefe
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8|  Auxiliar | Especializacidn | Especializacion NO NO
9  Operario N/A N/A N/A N/A

61




o Az s fr r . . Toma dé
2] N Esparializacion Coordinacin -
L ! Administraciony decisiones
e — Finanzas ‘ , Coordina Toma
Horizontal Vertical N -
actividades | decisiones
---------- o 1| Gerentedrea | Ampliacion | Ampliacion 8l 8l
‘.,___'. . 2 Director | Ampliacion | Ampliacion §l Sl
- = |= 3| Subdrecor | Ampliacidn | Ampliacién | 8l 5
= 2 ' 4§ e | Amplicén | Ampliacén | S §
“:;:'; = 5| Coordinador | Ampliacion” | Ampliacion §l ]
‘f:"“ ' 6 Analistal | Ampliacion | Amplizcion 4 s
- 7 Analistall | Amplacidn | Ampliacion Sl NO
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: 9 Operario NA N/A NA N/A

Grafica 33. Caracterizacidn Niveles segun variables.

La estructura organizacional esta fundamentada en la departamentalizacion e
integracion por cercania espacial y fisica de las dreas mas no en la
especializacion y realizacién de sus funciones. Su diferenciacion vertical posee
nueve niveles jerarquicos con atribuciones similares en Autoridad, coordinacion
y toma de decision, esto hace que la organizacién tenga un alto grado de
burocratizacidon, una descentralizacion del proceso de toma de decisién y una
dificil y lenta comunicacion.

La estructura de su fuerza de ventas se realiza sin ningin tipo de
segmentacion, maneja un grupo de vendedores que desarrollan su funcién sin
guia alguna, aumentando la posibilidad de canibalizar ventas entre los mismos
vendedores e incluso llegando a competir entre ellos mismos. Esto hace que los
clientes con caracteristicas semejantes no sean atendidos de dicha forma por la
organizacion, pues estan asignados a distintos vendedores.

La organizaciéon presenta un atraso en su informacidon contable, financiera y
operativa, que no le permite tener informacion Gtil y oportuna para la toma de
decisiones y pueda realizar un seguimiento que permita algin tipo de
correccion oportuna.

Es por esto que se determinaron 17 indicadores para medir el resultado,
desempefio y rendimiento de la operacion de la organizacion, estos indicadores
se escogieron por ser los principales y de mayor incidencia en el negocio de la
produccidon y comercializacion de carne de pollo, ademas por que inciden
directamente en el resultado (Kaplan y Norton, 2008):
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AREA INDICADOR FORMULA META MEDICION
1|PRODUCCION Incubacidn Numero de Pollitos nacidos / Total huevos utilizados 85 %
2|PRODUCCION Conversion Consumo total por ave / Peso final ave 1,65 Unidad
3|PRODUCCION Mortalidad Aves muertas/Total aves 4 %
4|PRODUCCION IP Eficiencia (Peso/Conversién) / Conversion 77 Unidad
5|PROCESQ Y DIST. |% Rendimiento carne Carne obtenida / Carne inicial 758 %
6|PROCESO Y DIST. |% Eficiencia en corte Kilos Despresados / Kilos Estandar 97 %
7|PROCESO Y DIST. |% Merma proceso Kilos recibidos — Kilos Obtenidos / Kilos Recibidos 77 %
8|VENTAS Presupuesto Kilos vendidos / Kilos Presupuestados 100 %
9[VENTAS Cartera Vencida Cartera Vencida / Total cartera 2 %

10| ADMINISTRACION |Mantenimiento Preventivo Mantenimiento Realizado / Cronograma mantenimiento 100 %

11| ADMINISTRACION |Disponibilidad sistemas de informacion y Red [Horas con sistema — Horas totales de sistema 100 %

12| ADMINISTRACION |indice rotacion (N° Ingresos —N° Retirados) / Total trabajadores 77 Unidad

13| ADMINISTRACION |Entrega compra Fecha orden de compra —Fecha entrega compra 3 Unidad
14|FINANZAS Cierre Contable Entrega Cierre contable 15 |Dia de cada mes
15|FINANZAS Cartera Rotacion de Cartera 27 Unidad
16(FINANZAS % costo Costo / Ingresos 80 %
17[FINANZAS % Ahorro Gasto real afio actual / Gasto real afio anterior 95 %

De acuerdo con el resultado obtenido por indicador y comparado con la meta,
se encontré que durante el ano 2011 pocos indicadores cumplieron la meta, se
clasifico en verde los que cumplieron la meta, en amarillo los que la cumplieron
mayor a un 80% Yy en rojo los que tuvieron un resultado por debajo del 80%.

Al dar puntuacién a cada resultado, 3 puntos por cumplir la meta, 2 puntos por
cumplir mayor al 80% y 1 punto por estar debajo del 80%, la organizacién en
el aho 2011 obtuvo un resultado de 320 puntos, de cumplir con todas las metas
el resultado habria sido de 612 puntos, es decir que porcentualmente la
organizacion tan solo alcanzo un 52%:

AREA INDICADOR

1|PRODUCCION Incubacidn

2|PRODUCCION Conversion

3|PRODUCCION Mortalidad

4|PRODUCCION 1P

5|PROCESO Y DIST. |% Rendimiento carne
6|PROCESO Y DIST. |% Eficiencia en corte
7|PROCESO Y DIST. |% Merma proceso

8[VENTAS Presupuesto

9|VENTAS Cartera Vencida
10| ADMINISTRACION |Mantenimiento Preventivo
11| ADMINISTRACION |Disponibilidad sistemas de informacion y Red
12| ADMINISTRACION |indice rotacién
13| ADMINISTRACION |Entrega compra
14|FINANZAS Cierre Contahle
15(FINANZAS Cartera
16|FINANZAS % costo
17|FINANZAS % Ahorro

De un total

80%) y 119 resultados ni siquiera llego al 80% de la meta:

de 204 resultados, tan solo 31 fueron excelentes, es decir se
cumplié la meta, 54 lo cumplieron de forma satisfactoria (cumplieron mayor al

Total Organizacion
RESULTADO %PART
Inadecuado 58%
Satisfactorio 54 26%
Excelente 31 15%
TOTAL 204 100%
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Al analizar el resultado por area, en todas las areas el resultado mayoritario
porcentualmente fue el no cumplimiento de la meta, es decir inadecuado:

———Excelente Satisfactorio == Inadecuado

Administracién

2011

PRODUCCION PROCESO Y DIST. VENTAS
RESULTADO %PART RESULTADO %PART RESULTADO %PART
Inadecuada 65% Inadecuado 31% Inadecuado 67%
Satisfactorio 3 17% Satisfactorio 13 50% Satisfactorio 6 25%
Excelente 3 19% Excelente 7 19% Excelente 2 8%
TOTAL A8 100% TOTAL 36 100% TOTAL 24 100%
ADMINISTRACION FINANZAS
RESULTADO %PART RESULTADO %PART
Inadecuado 54% Inadecuado 73%
Satisfactorio 15 31% Satisfactorio 7 15%
Excelente 7 15% Excelente 6 13%
TOTAL 48 100% TOTAL a8 100%

Grafica 34. Resultado operacional Pollos Vencedor.

Una vez contemplado en el andlisis de la organizacién su comportamiento
financiero y operacional, se procedié con un ejercicio que integro la opinion de
todas las personas que desarrollaban una funcién en la organizacion, que
permitiera oir la opinidon de primera mano de la operacion diaria.

Este ejercicio se hizo mediante una reunion por area, a la cual asistio la
mayoria de los trabajadores, Unicamente no asistieron, quienes por el proceso
de su trabajo no se podian ausentar del puesto de trabajo en el horario de la
reunion.

En esta reunidén se organizaron grupos de trabajo, a los cuales se les pidid
reflexionar sobre el épor qué la organizacion no cumplia financieramente y
operacionalmente?, éporque el resultado era negativo tanto en el proceso como
en el resultado final?

Estas respuestas debian ser expuestas y asegurar entre todos que fueran reales
y que en verdad estuvieran sucediendo y no fueran simples percepciones. En
total se llevaron a cabo, cuatro reuniones al inicio del afio 2012, asi:

Cronograma Reuniones
(DOFA)

Sabado 11 de febrero.

[ Produccion ] [ ]
| Proceso | | Sabado 18 de febrero. |
I | | |
[ |

Ventas y Distribucién Lunes 27 de febrero.

Administracién y Finanzas | | Jueves 8 de marzo.

Grafica 35. Cronograma Reuniones afio 2012.
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Posteriormente se tabularon y unieron todas las respuestas de las reuniones, se
obtuvieron asi, 150 acciones clasificadas en 19 categorias y tratadas como

debilidades:

CATEGORIA DEBILIDADES
1|ALIMENTO 5
2|ARCHIVO 3
3|BASE DE DATOS 3
4|COMPRAS 5
5|COMUNICACION 3
6|CONTROL 6
7|EQUIPOS/HERRAMIENTAS 10
8|FINANCIERA 12
9|GESTION HUMANA 17

10/ IMAGEN 3

11|LOGISTICA 15

12| MANTENIMIENTO 12

13| MERCADEQ 2

14| MUTUAL 3

15|POST-PROCESO 13

16|PROCESO GRANJA 10

17|SERVICIO AL CLIENTE 6

18|SISTEMAS 10

19|VENTAS 12

TOTAL 150

Al ver las debilidades en detalle, se encontré oportunidad de mejora en los
procesos Yy actividades de todas las areas de la organizacion, algunas
evidenciando falta de control y fallas en la realizacién de actividades de la

operacion:
# CATEGORIA ACCIONES/DEBILIDADES
1 ARCHIVO No se cuenta con estructura fisica y espacio para el archivo de la organizacion.
2 ARCHIVO No se tiene facil acceso a la informacion del archivo.
3 ARCHIVO El archivo de la organizacion no cuenta con una buena gestion para consulta.
4 COMPRAS Los pedidos de compras llegan incompletos.
5 COMPRAS No llegan a tiempo los pedidos de compras realizados al area de compras.
6 COMPRAS La organizacion compra productos innecesarios.
7 COMPRAS No se utiliza el médulo de 6rdenes de compra y de servicio en el sistema de la organizacion.
8 COMPRAS Se tienen varios compradores y ordenadores del gasto.
9 COMUNICACION Dificil acceso para comunicacién con los gerentes de Area.
10 | COMUNICACION g?ét;ls%eE! a;;eg::;z,izgc;rigﬁhdad y amabilidad para pedir, solicitar, decir y brindar informacion entre todas las
11 | COMUNICACION No se avisa a los trabajadores los cambios y las decisiones de la organizacion por parte de los Gerentes.
12 | CoNTROL :\le(; sgntslgr;?eg%rgrlzlss;ti)sr; gls.lnventarlo de los activos fijos y equipos de la organizacion, no se tienen
13 | CONTROL Baja auditoria en todas las areas de la organizacion.
14 | CONTROL No se diligencian completamente los formatos utilizados y aprobados por el sistema de gestion.
15 | CONTROL Desconocimiento de las actividades propias y del personal a cargo por parte de los jefes.
16 | CONTROL Perdida de documentos como facturas, érdenes de compra, remisiones en la organizacion.
17 | CONTROL Duplicidad en procedimientos y diligenciamiento en formatos.
18 | EQUIPOS/HERRAMIENTAS ZZIt;rgguecth%Ef)s basicos, herramientas e implementos en las granjas, necesarios para cada etapa del proceso
19 | EQUIPOS/HERRAMIENTAS | Equipos desactualizados, en mal estado y dafiados en todas las areas de la organizacion.

65




20 | EQUIPOS/HERRAMIENTAS | Bastantes traslados de equipos de computo y herramientas entre areas.

21 | EQUIPOS/HERRAMIENTAS | Falta de equipos de computo e impresion para ventas y recepcion de pedidos.

22 | EQUIPOS/HERRAMIENTAS | Compra de equipos de computo y herramientas de mala calidad.

23 | EQUIPOS/HERRAMIENTAS | Falta de servidor y espacio de banda en internet para capacidad de memoria del sistema de la organizacion.
24 | EQUIPOS/HERRAMIENTAS | Falta de aseo y orden general, en el puesto de trabajo

25 | EQUIPOS/HERRAMIENTAS | Falta de espacio en puestos de trabajo.

26 | EQUIPOS/HERRAMIENTAS | Insuficientes unidades sanitarias en algunas dependencias de la organizacion.

27 | EQUIPOS/HERRAMIENTAS | No se hace inversion en modernizacion tecnoldgica en la organizacion.

28 | GESTION HUMANA Alta rotacién de personal en la organizacién.

29 GESTION HUMANA No se cuenta con un cronograma de dias compensatorios y vacaciones.

30 | GESTION HUMANA Falta de programas para fomentar el buen compafierismo y trabajo en equipo.

31 | GESTION HUMANA Bajo acompafiamiento, capacitacién e induccién a las personas nuevas.

32 | GESTION HUMANA Demora en entregas de documentos como certificados a los trabajadores.

33 | GESTION HUMANA Compra de Implementos de dotacion no apropiada para los procesos que se llevan en la organizacion.
34 | GESTION HUMANA Alto ausentismo en la organizacion.

35 | GESTION HUMANA No se informa a los asociados los beneficios y ventajas de la caja de compensacion.

36 | GESTION HUMANA Bajo clima laboral.

37 | GESTION HUMANA No se tiene un programa de reconocimiento a los buenos trabajadores.

38 | GESTION HUMANA No se realizan capacitaciones o re inducciones de los procesos.

39 | GESTION HUMANA Demora en el proceso de seleccion, ingreso e induccion de una persona nueva a la organizacion.

40 | GESTION HUMANA No se hacen actividades de integracion y acercamiento entre los trabajadores.

41 | GESTION HUMANA No se realizan capacitaciones ni campafias sobre seguridad industrial.

42 | GESTION HUMANA Se entrega incompleta la dotacion.

43 | GESTION HUMANA No se conoce el personal entre areas de la organizacion.

44 | GESTION HUMANA No se realiza capacitacion sobre cooperativismo y solidaridad a las personas nuevas como lo exige la ley.
45 | IMAGEN Imagen desgastada de la empresa, en camiones, formatos y documentos.

46 | IMAGEN Imagen de Pollos Vencedor antigua.

47 | MANTENIMIENTO No se hace mantenimiento a la infraestructura fisica de las propiedades inmobiliarias de la organizacion.
48 | MANTENIMIENTO No se hace mantenimiento a los equipos que se encuentran en granja y plantas.

49 | MANTENIMIENTO r’\r‘g r?teerr:;iieegtrsslggrgfdriac c§:|sue los propietarios de las granjas que la organizacion tiene en arriendo realicen
50 MANTENIMIENTO Falta de mantenimiento a los equipos que se encuentran en planta.

51 | MANTENIMIENTO Falta de mantenimiento a la planta de hielo

52 | MANTENIMIENTO Deterioro de la infraestructura fisica de la planta, (ej. Paredes que se les cayd la pintura).

53 | MANTENIMIENTO No se tiene inventario de respuestas y refacciones para equipos de la planta.

54 | MANTENIMIENTO Se tienen magquinas sin uso utilizando espacio en la planta.

55 MANTENIMIENTO No se cuenta con un cronograma de mantenimiento preventivo.

56 | MANTENIMIENTO Bajo mantenimiento de los vehiculos de la organizacion.

57 | MANTENIMIENTO Demora en la respuesta para los mantenimientos solicitados en puntos de venta, distribuidoras, granjas.
58 | MANTENIMIENTO Muchos repuestos y refaccione s de maquinas que ya no se utilizan.

59 | MUTUAL Demora en entrega de desprendibles de la mutual.

60 | MUTUAL Demora en giro de créditos o aportes a los trabajadores del fondo de trabajadores.

61 | MUTUAL Demora en respuesta de Solicitud de préstamos y devoluciones del fondo de trabajadores.

62 | SISTEMAS rl\]l:il f;(;sst(; ér;zgll"]n;:aon en linea actualizada. Para consultar la informacion de la organizacion se debe recurrir a
63 | SISTEMAS Se depende mucho del area de sistemas para generar informes para el andlisis individual.
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64 | SISTEMAS Sistemas operativos y programas obsoletos y sin licencias.

65 | SISTEMAS La organizacion no posee una pagina web.

66 | SISTEMAS Mucha demora para atender solicitudes de sistema y de equipos por parte de sistemas.

67 | SISTEMAS Directorio interno de la organizacion desactualizado.

68 | SISTEMAS Falta de implementacién de mddulos (ej. Pedidos, tesoreria, inventarios)

69 | SISTEMAS Fallas seguidas y reiterativas en el correo electrdnico utilizado en la organizacion.

70 | SISTEMAS Falta de mantenimiento periddico a sistemas utilizados por la organizacion.

71 | SISTEMAS Ezgztge tecnologia en los medios de informacion y comunicacion, varias sedes se conectan con la linea de
72 | BASE DE DATOS grc;] :r):::i:: igrr:.procedlmlento claro y estandarizado para crear un nuevo cliente en las bases de datos de la
73 | BASE DE DATOS y: ;;(:jsifjeots:?ncnlacmn de la base de datos de clientes de la organizacion con el modulo de cartera y el mddulo
74 | BASE DE DATOS No se actualiza la base de datos de la organizacion.

75 | FINANCIERA (l;lrog :ﬁigfggntfn procedimiento claro y estandarizado para clasificar las compras en las cuentas de gasto de la
76 | FINANCIERA Demora en el estudio y aprobacion de crédito de los clientes de la organizacion.

77 | FINANCIERA No se tiene control sobre los pagos realizados a los proveedores.

78 | FINANCIERA No se tiene certeza de la realidad de las cuentas bancarias registradas en la base de datos para pagos.
79 | FINANCIERA No se exigen la totalidad de la documentacion para otorgar un crédito a los clientes.

80 | FINANCIERA No se hace comités periddicos de cartera.

81 FINANCIERA Error en el bloqueo de ventas de clientes por morosidad.

82 | FINANCIERA No se tiene total seguridad de los saldos de los clientes y los proveedores.

83 | FINANCIERA No se tiene un procedimiento claro y estandarizado que reglamente las cajas menores de la organizacion.
84 | FINANCIERA No se tiene informacidn financiera actualizada de la organizacion.

85 | FINANCIERA No se paga a tiempo las cuentas a los proveedores.

86 | FINANCIERA Déficit de flujo de efectivo.

87 | LOGISTICA En algunos casos se utiliza equipo de transporte inadecuado para el transporte del producto.

88 | LOGISTICA Bajo control de la temperatura en toda la cadena de frio.

89 | LOGISTICA Falta de equipos actualizados en los vehiculos de transporte. (GPS, termdmetros)

90 | LOGISTICA No se cumple con el lavado y la limpieza periddica en la flota de transporte.

91 LOGISTICA Los pedidos llegan tarde e incompletos a los clientes.

92 | LOGISTICA No se cuenta con mediciones, estudios o analisis de tiempo en los recorridos de las rutas de entrega.

93 | LOGISTICA No se utiliza adecuadamente la flota de transporte.

94 | LOGISTICA Se pierden las facturas enviadas a los clientes.

95 | LOGISTICA Se traspasan mal los pedidos brindados por ventas al sistema.

96 | LOGISTICA No se sabe cual es el estado actual del pedido.

97 | LOGISTICA No se realiza evaluacion a las personas terceras contratadas para entrega de producto.

98 | LOGISTICA Los camiones no llegan a tiempo a la planta para recoger el producto.

99 | LOGISTICA Se cambian los pedidos originales tomados por ventas.

100 | LOGISTICA No se informa a los ejecutivos de ventas cuando no se entrega un pedido.

101 | LOGISTICA En ocasiones no se entregan pedidos a los clientes.

102 | POST-PROCESO Pedidos incompletos al momento de entregar a logistica para él envio.

103 | POST-PROCESO No se tiene a tiempo la programacion de produccion en la planta.

104 | POST-PROCESO No existe sincronia en los procesos internos de la planta.

105 | POST-PROCESO Se empaca mal el producto final.

106 | POST-PROCESO Fallas en el sistema de regulacion de temperatura en la planta.

107 | POST-PROCESO Gran cantidad de desperdicios y descartes de producto por malos cortes.
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108 | POST-PROCESO No se tiene estandarizado el procedimiento para realizar el condimento de los productos que lo llevan.

109 | POST-PROCESO Mala clasificacion del producto en tipo A y tipo B.

110 | POST-PROCESO Mala clasificacion del producto recibido por el area de produccion.

111 | POST-PROCESO No se cumple con pedidos y cortes especiales de clientes importantes.

112 | POST-PROCESO Baja calidad en producto congelado.

113 | POST-PROCESO Mal manejo de desechos finales.

114 | POST-PROCESO Jornadas de trabajo en planta mayor a 12 horas.

115 | ALIMENTO Mala calidad de alimento balanceado de pollos.

116 | ALIMENTO No existe sincronia entre el tipo de alimento que llega a la granja y la etapa en la que se encuentra.

117 | ALIMENTO El tipo de alimento balanceado por la organizacion utilizado es en harina y no peletizado.

118 | ALIMENTO El alimento balanceado llega tarde a la hora de alimentacion prevista en la granja.

119 | ALIMENTO No se comercializan los productos generados por PLANTAR.

120 | PROCESO GRANJA Falta de equipos basicos, herramientas e implementos en las granjas necesarios para cada etapa.

121 | PROCESO GRANJA No se hace el debido alistamiento en las granjas para iniciar un nuevo ciclo de produccion.

122 | PROCESO GRANJA I(B\i]egearli(;c;nr}g:)rjamlento y asistencia técnica en las granjas por pate de los subdirectores de produccion

123 | PROCESO GRANJA No se cuenta con los implementos completos para garantizar la seguridad en las granjas.

124 | PROCESO GRANJA No coincide la informacion registrada a la salida de granja con la entrada en planta.

125 | PROCESO GRANJA No se hace tratamiento del agua suministrada para el consumo de los pollos en granja.

126 | PROCESO GRANJA No se tiene y se cumple programacion de transporte de granja a planta

127 | PROCESO GRANJA No se hace el procedimiento establecido para el cargue y descargue del pollo. Lastimando el mismo.

128 | PROCESO GRANJA Pollitos de mala calidad y mala clasificacion del huevo, alta mortalidad en la etapa de inicio.

129 | PROCESO GRANJA Incubadora localizada en zona urbana de Guaduas.

130 | SERVICIO AL CLIENTE Servicio mavil de la organizacion es de mala calidad, se caen muchas llamadas de clientes.

131 | IMAGEN No se realizan planes de mercadeo por canales de comercializacion.

132 | MERCADEO No se tienen estrategias claras de mercadeo.

133 | MERCADEO Falta de presentacion corporativa de la organizacion para presentacion a los clientes.

134 | SERVICIO AL CLIENTE Mala calidad de la bolsa plastica utilizada en los puntos de Venta de la organizacion.

135 | SERVICIO AL CLIENTE E?rléact gem gii):gtﬁ)csic?i ::t ebsuzzalz r(;l;a;t;c;:ctij:n?ervicio a atencion al cliente a las personas que atienden

136 | SERVICIO AL CLIENTE No se hace capacitaciones a los clientes del buen uso y manejo del producto.

137 | SERVICIO AL CLIENTE ch"sgnitr;?decuado del uniforme por parte de operarios, ayudantes y conductores que entregan el producto al

138 | SERVICIO AL CLIENTE No se responde las quejas de los clientes.

139 | VENTAS No se cuenta con informacion oportuna de la cartera de los clientes.

140 | VENTAS Manejo de precio como Unica estrategia principal de ventas.

141 | VENTAS No se cuenta con materiales para publicidad en los puntos de ventas (material P.O.P.).

142 | VENTAS No se cuenta con ayuda ventas, cartillas para los vendedores.

143 | VENTAS Falta de cap.a_]ci_tacién a vendedqres en: técnicas de ventas, control y manejo de objeciones, presentacion del
producto y distintos usos del mismo.

144 | VENTAS No se tiene una politica de minimo de pedidos por parte de los clientes.

145 | VENTAS No se cuenta con una linea telefénica fija para el area ventas.

146 | VENTAS La organizacion tiene negociaciones a perdida.

147 | VENTAS No se maneja un servicio de posventa.

148 | VENTAS En la organizacion no se maneja el concepto de frecuencia en visita de cliente.

149 | VENTAS cNﬁ; rife.cuenta con una herramienta para presupuestar, proyectar y evaluar la negociacién a firmar con el

150 | VENTAS No se hace cruce y conciliacion diaria del dinero recibido por los vendedores.
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Todas se muestran, pues son importantes y esenciales en el conocimiento de la
organizacion, sobre todo: son el insumo principal en los planes de accién y su
fuente proviene de la operacion diaria, ademas sirvieron como ejercicio para
evaluar la relacion de la organizacién con los factores criticos de éxito.

De acuerdo con los factores criticos de éxito definidos en la caracterizacion del
subsector, se determind la relaciéon de la organizacién con los mismos,
analizando el impacto negativo (Alto, Medio, Bajo o Nulo) de cada debilidad a
cada factor critico de éxito. Como resultado, se determind por factor critico,
cual area y cuales debilidades le afectaban negativamente de manera alta:

1. Alto nivel de Planificacion.

43

2. Alta Inversion.
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ADMINSTRAZION | FINANTAS PROCESO ¥ PRODUCCION VENTAS “ ADMUNSTREADION FINANZAS PROCESO Y FROCUTON VINTAS
DETRIBUCION OETRALOON
1. Alto nivel de Debilidad | 2. Alta oveesibn Ares | Debiidad | Porcentsje
planificacion A ’ Jenpacto st | TOTcentale whouw sen | Impacto aito |
e e . .
Administracion a3 1% Administracién 22 26%
Financieta 9 1% FHinanclera 14 16%
Producclon 16 19% Produccion 24 28%
Proceso y Distribudiéa 7 8% o Proceso y Distribocion 13 15%
Ventas 9 1% Ventas 13 15%

3. Reaccion rapida a los cambios en el 4.Alto capital de Trabajo.

| 40 35
entorno. |
e (301 2 22 21
31 30 { 20 Z 14
30 8 8 8 9
{ 10 6 3 $ I! I
20 16 4 I :
3 7 1 10 3 8 0 - m g2 . — .
10 6 1 l 2 I s I1 | AOMNSTRASN | Finanaas PROCESO ¥ PROOUDON VENTAS
i i . m : l - 1 . pETRIBCION
v 2 VENT
ADMINSTRACION FINANZAS c::-:f:fx;« PRODUCCION VENTAS 4. Alto capital de trabajo Area Debilidad Porcentaje
W e e ! Lo
3. Rewccidn repida » bos Area Dedilidad Porcentaie
Carelios en & entome Impacto alto Administracién 21 28%
ey Adeninistracion 5 a% Firanciens 3 %
Financlera 9 12% Produccidn 17 2%
Produccién :
1 15% ey Proceso y Distribacidn 14 12%
Proceso y Distriducion 10 13%
Ventas
s 7 o 21 28%
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5. Alta capacidad de almacenajey

cadena de frio. conocimiento.
@ 38 ‘ 40 3s
{ .
| 30 4 3¢ I] 1204 2!
20 1 15 15 & { 20 4 i
| 10 I I 3 I B Rl I s 6 - 8o
| ! 1 1 11 I 2 4 I‘ 2l 2| ‘@
0 2 S | . | o & _. ..1 &8 n B . L.
ADMINSTRAOON FINANCAS PROCEIO Y PRODUCDION VINTAS : ADMINSTRAZION FINANZAS POCESO Y PRODUCTION VENTAS
DSTRIBUCION Il DETHSLCISN
5. Alta capicidad de Ares Oabilidad Poccantaje . Equips humano de Area Debilided Porcentaje
almacenaje en frioy Iimpacto alto alta calidad y Impacto alto
cadens de trio CONOCHmiento
FATONAS Administraddn 0% Raigi Administracion 22 an
Financieta 15 24% Fimanciers 7 13%
Produccién 28 aan & Producadn 18 34%
& Proceso y Distribucién 15 24% PSR Proceso y Distribuckin 2 %
_ Ventas s 8% Ventas 4 B

6. Equipo humano de alta capacidad y

7. Cumplir con la normatividad sanitaria

y ambiental.
0
| 30
l )
|2 21 2
20 4 15
{ o 9 9
| 0 4=l . l_ -
{ ADMNSTRACION]  IANZAS PROCEIO ¥ PRODUCION VINTAS
SETHILCON
7. Currplie con o B Aru 3 i ’ounnl- ]
normatividad sanitacia Impacto alto |
ambiental
e o Administracidn 2 1258
v Financiers 6 5%
- Produccién 6 5%
- Proceso y Distribecién 3 15%
Ventas %

8. Desarrollo de canales de
comercializacion.

1% 17
13
28 s
LI B = <
el -
FINANZAS PROCESO ¥ FROQUCCION VENTAS i
CETRIBUCION !
Ares Debilidad Porcentaje
Impacto sho
Administracion 5 3
Financiera 8 12%
Producckon 15 2%
Proceso y Distribuckin 2 %
Ventas 17 25%

9. Descommoditizar el producto.

| %0 .
| % Produccion.
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9. Descommeoditizar el Area Debilidad Porcontaje AptanesTRACISN | FANTAS PROCESO ¥ PRODUCCION VINTAS
producto impacto alto DETRIBUGION
o wen 10, Competitividad en Ares Oebhdad | Porcentaje
Administracién 0% costos de produccidn | tmpacto atto
- S ewrers
inenclers 1 o5 Administracién P $1x
q- Producddn 1 % Financiera 9 %
5N Proceso y Distribeion 1 ~ Produccin 2 23%
Proceso y Distribucidén
Ventas 14 Sa% 9 9%
Ventas s ™

10. Competitividad en Costos de

11. Sistema adecuado de fijacion de

precios
| 50 - )
o
| 30 4 3 1
| 1
|207 12812 78 ) 1
101 28 . 1 1 B 4 I:_z
| O - — L EEN.. | Em. | -
| AOMNSTRACION|  FINANZAS PROCESOY | PROOUCIEN VENTAS
| DETRIBUCION
11, Sistema adecusdo en Area | Debllidad Porcentaje
fjacion de peedios ! Impacto alto
- otieoe - 5
' Financiera 1 4%
P producdén s 17%
i d Proceso'y Distribuciéa 0%
Ventas 17 %

12. Apropiada Administracion control y

Seguimiento
{60 54 '
R
| 23 |
{20 1l e I 1 2 |
| 3 P s 56,3 i
| o4 [ AN el R el N
AOMINISTRALION FIVANTAS PROCED Y PROOUCCION VENTAS {
DETRBUCION
12. Aproplada Area Debilidad Porcentaje
sdministracién contrely kmpacto alto |
seguimiento
[T Administracién 54 53%
Finandiera 9 9%
Produccicn 23 23%
Proceso y Distribucién 5 5%
Ventas 1 1%
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13. Sobresaliente servicio al cliente
50 4
L)
30 1
20 15 18 13 38
9 A AL
10 I s 4 I 4 12 I: 3
') ,._, . . mm — e
ADMINSTRACON FINANZAS PROCESO ¥ PROOUCOISN VINTAS
CETRAUOON
13. Sobresaliente servicio Aces Debilidsd | Porcentaje
al cllente Impacto alto
B oy Administracsén 9 18%
Finandlera 3 %
Produccién 18 36%
Proceso y Distribucion 2 4%
Ventas 18 36%

Al revisar en conjunto los factores criticos, de 13 factores tan solo en uno la
mayor participacion es afectacion nula, en los demas la mayor participacion es
afectacion negativa alta:

# Factor Critico

[ T T R Y - 'R R

-10

B Alto Medio

Bajo M Nulo

10 30 50 70 S0 110 130
# Debilidades

150

Grafica 36. Afectacion debilidades en FCE.

Al ordenar los factores criticos de éxito de mayor a menor afectacion, se tiene
que los factores criticos de éxito mayormente golpeados son Apropiada
Administracién y control Alta competitividad en costos de produccién y alta

inversion:

# |#FCE FACTOR CRITICO DE EXITO #DEBILIDADES
IMPACTO ALTO

1. | 12 |Apropiada Administracion y control

2.| 10 |Alta competitividad en costos de produccién.

3.| 2 |Altalnversion.

4. 1 |Alto nivel de planificacién.

5.| 4 |Alto Capital de Trabajo. 76

6.| 3 |Reaccidnrapidaa loscambios en el entorno. 75

7.| 8 |Desarrollo de canales de comercializacion. 87

8.| 5 |AltaCapacidad para almacenaje en Frio. 63

9.| 6 |Equipohumano de Alta calidad. 53
10.| 13 |Sobresaliente servicio al cliente. 50
11.| 9 |Lograr Descomoditizar el producto. 27
12.| 11 |Sistema adecuado de fijacion de precios. 24
13.| 7 |Cumplir con la normatividad Sanitaria y Ambiental. 17
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En conjunto la organizacion posee una afectacién negativa alta en factores
criticos de éxito del 42%, siendo este la mayoria, un 21% de afectacion media
y el 30% no tiene afectacién, al unir las afectaciones negativas (alta, Media y
baja) representa el 70%:

EAlo ®Medio  Bajo M Nulo

Grafica 37. Afectacién General Pollos Vencedor.
Todos los procesos de las areas que conforman la organizacién presentan

desviaciones funcionales, es decir cuentan con debilidades y practicas que no
se realizan, lo que hace que la organizacion no funcione correctamente y no
exista concordancia entre lo establecido como meta y lo conseguido
efectivamente, desencadenando esto, en un bajo desempefo operacional de las
variables directas del resultado, lo que ocasiona un resultado final negativo.

La organizacion se encuentra en la region mas atractiva para el negocio de
carne de pollo, pues sus sedes principales estan en la regién de mayor
consumo y mayor participacion de ventas en todo el mercado: la region centro.
De acuerdo con las lineas de producto, la organizacion solo cuenta con una
linea de producto, de tipo tradicional.

Por ultimo la organizacién no emplea en su proceso direccional, algun tipo de
analisis del subsector al que pertenece, en ninguna de sus reuniones contempla
la discusion del impacto en la organizacion de los eventos del exterior, en este
caso tampoco participa o sostiene reuniones con principales proveedores, o
asiste activamente a comités y juntas en FENAVI.

Sistema de Gestion

Frente al panorama por el que atravesaba la organizacion, con poco tiempo y
mucho trabajo para estabilizar y mantener viva la organizacion, se gestd
rapidamente un sistema de gestion que apoyado en un cambio estructural de la
organizacion se pudiese obtener rapidos resultados positivos, guiado en uno de
ciclo cerrado como el expuesto en el marco tedrico.

Basado en la caracterizacion del subsector y el diagndstico de la organizacion se
decidio responder a las preguntas: éCuales son los problemas claves que se
enfrenta en el negocio? Y éCdmo se puede competir de mejor manera? (Kaplan
y Norton, 2008), esto desde una perspectiva externa e interna, por esto trato
en conjunto la mayor oportunidad de la organizacion respecto al entorno junto
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con la mayor debilidad respecto a los competidores directos, asi se
establecieron dos elementos: 1. penetrar el mercado de la ciudad de Bogota
(cliente objetivo de la organizacidn) y 2. Desarrollo de nuevos productos:

Sede Principal en la regién de mayor consumo y venta

Mayor Oportunidad de carne de pollo (Bogota).

Mayor Debilidad Tener solo una linea de producto

Estos dos elementos se unificaron mediante la matriz de Ansoff, con el fin de
deslumbrar una estrategia de crecimiento:

Estrategia de Crecimiento » Pollos Vencedor

PRODUCTOS
Actuales Nuevos

Actuales

Marinado y otros.
Desarrollo de Productos

MERCADOS = "i;te)netracién de Mercat-i\o\' .

Nuevos DESARROLLO DIVERSIFICACION
DEL MERCADO

DESINVERSION: Planta ABA.

Grafica 38. Objetivos Estratégicos sistema de Gestion Matriz de Ansoff.

Dos cuadrantes:

1. Penetracion de mercado.
2. Desarrollo de productos.

En esencia Penetrar el Mercado de Bogota y desarrollar nuevos productos,
fueron definidos como los objetivos estratégicos, por donde sugiere (Kaplan &
Norton, 2002) empezar para configurar el mapa estratégico en la traduccion de
la estrategia (Kaplan y Norton, 2008).

Debido a la critica situacion financiera de la organizacién se incluyeron tres
temas estratégicos focalizados a la rentabilidad de la organizacién y al
cumplimiento de los factores criticos de éxito (Kaplan y Norton, 2008), estos
fueron: 1. Eficiencia operacional, 2. No despilfarro y 3. Capacidad de
negociacion:
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Tema Estartegico - Foco

1 FCE -

FOCO EN en Rentabilidad

RENTABILIDAD - " —
2. |Alta Inversion. Capacidad Negociacion
Eficiencia 4. |Alto capital de Trabajo. Capacidad Negociacion

Operacional - B o
p :Ga““ - 8. |Desarrollo de canales de comercializacion. Capacidad Negociacion

— Desperdicios

¥Incubacién No despilfarro ¥'Mermas 9. |Lograr Descommoditizar el producto. Capacidad Negociacion

¥ Reproduccion v'Mortalidad n I R " i
VlLevantey engorde +Perdida de Tiempo 11. |sistema adecuado en fijacion de precios. Capacidad Negociacion

¥ Proceso

vRob ; ici i i iaci
Diaen G 13. |sobresaliente Servicio al cliente. Capacidad Negociacion
1. |Alto nivel de planificacion. Eficiencia Operacional
Capacidad de 3. |Reacccion Rapida a cambios en el entorno. Eficiencia Operacional

Negociacion
5 5. |alta Capacidad de Almacenaje y cadena en frio. Eficiencia Operacional

n Ventas

‘ 6. |Equipo humanao de alta calidad y conocimiento. Eficiencia Operacional

5 :
penos negocios 7. |Cumplir con la normatividad sanitaria y ambiental. |Eficiencia Operacional

En Compras

, |Alta competitividad en costos de produccion.

Eficiencia Operacional

12,

Apropiada Administracion, Control y seguimiento.

No Despilfarro

Grafica 39. Temas Estratégicos — Foco en Rentabilidad

Definidos los objetivos y temas estratégicos, se disefid la estructura
organizacional que apoyaria la realizacién de los mismos, fundamentada en tres
criterios:

1. Basada en la especializaciéon y no en la ampliacion de las funciones.
2. Menores niveles jerarquicos.
3. Integracion fundamentada en la utilizacién del aporte de cada area.

Por tal razon la organizacion disefio su estructura general en una agrupacion
dentro de la variable de departamentalizacién en cinco areas.

Para el disefio de la toma de decisiones utilizando la variable autoridad y toma
de decision, el proceso de direccion se centralizo en la gerencia general y
consejo de administracion, por su parte el proceso de toma de decisiones se
establecid para los tres primeros niveles (Consejo de administracion, Gerente
General y Gerentes de area):

Asamblea de

Administracién

Consejode
Adminstracion

Gerencia General

‘ Administracién ‘ ‘ Finanzas ‘ ‘ Produccion ‘ Proceso y Distribucidn

Grafica 40. Niveles con facultad de Direccion.

De acuerdo con la variable coordinacion y el disefio de los vinculos laterales
(Mintzberg, La estructura de las Organizaciones, 1979) las areas se integraron
basadas en la segmentaron entre areas operativas y de apoyo, se definieron
operativas aquellas que intervienen directamente con el producto y de apoyo a
las que brindan soporte y servicio para que las operativas e incluso ellas
mismas puedan funcionar, la naturaleza de esta integracién se basé en la
filosofia: “otras personas utilizan mi aporte .
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Las areas operativas son: Produccion, Proceso/Distribucion y Ventas, el orden
se establecio de acuerdo con la entrega de producto (Produccion le entrega a
proceso y este a su vez a ventas) y las areas de apoyo son la area Financiera y
la area Administrativa, estas encierran a las demas por que aportan servicio y

herramientas para el funcionamiento de las demas:

T 3 on 3 ACION Y o
ADMINISTRACION 2 compras 4 GESTION HUMANA
FINANCIERA T CoNTABTIDAD 3 TESORERIA
PRODUCCION PROC.Y DISTR. VENTAS
1 CANAL INSTITUCIONAL
2 CANAL ASADEROS
1 BENEFICIO 3 CANAL TRADICIONAL
1 INCUBADORA 2 DESPRECE 4 CANAL PUNTOS DE VENTA
2 GRANJAS DE LEVANTE ¥ ENGORDE. 3 TRANSFORMACION ¥ ALMACENAJE 5 CANAL PERIFERIA
A DISTRIBUIDORAS (BOGOTA ¥ PALMAR.) & CANAL DISTRIBUIDORAS REGIONALES.
5 PLANTAR 7 CANAL RESTAURANTES
8 CANAL CADENAS
3 CANAL DISTRIBUIDORAS PROPIAS

Grafica 41. Integracion areas Pollos Vencedor.

Una vez contemplada la integracion y la agrupacion en el disefio de la
estructura organizacional, se establecieron las iniciativas estratégicas e
indicadores que basados en las variables directas del resultado final de la
organizacion, apuntaran al buen desempefio y al cumplimiento de los objetivos
estratégicos, la responsabilidad de la realizacion y el cumplimiento de las
iniciativas e indicadores son de los Gerentes de Area, pues como lo exponen
(Kaplan y Norton, 2008) cada iniciativa estratégica e indicador debe tener un

responsable y encargado de llevarlas a cabo:

AREA INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Producir huevo fértil para incubacion y pollito de un dia de buena calidad.

Utilizar Alimento Balanceado de éptima calidad en la Operacidn.

PRODUCCION Asegurar la Baja mortalidad de los pollos.

Bajar la merma en produccidn.

Entregar pollo de engorde con el peso requerido a tiempo.

Aumentar el rendimiento de los productos de PLANTAR (Harina de pluma, Harina Viscera y Aceite).

Tener un optimo rendimiento de carne y menudencia.

Cumplir con la Eficiencia en el Corte y Fileteo.

PROCESO Y Cumplir con los despachos solicitados a Frigorifico.

DISTRIB UCIéN Asegurar el cumplimiento de la normatividad ambiental y sanitaria.

No tener devoluciones en pedidos.

Asegurar la calidad del producto.

Bajar la merma en proceso y distribucidn.

Cumplir el presupuesto de ventas en pesos, kilos y en utilidad.

Asegurar la buena recepcidn de los pedidos de los clientes (Gramaje, ndmero, presentacion y Horario).

VENTAS Prestar el mejor servicio, acompafiamiento, atencidn y visitas a los clientes.

Bajar los inventarios de la organizacién por medio de venta.

Asegurar negocios rentables para la organizacion.

Bajar la rotacion del personal.

Asegurar el buen manejo de los Activos fijos. (Control, Seguridad, seguros, impuestos, servicios publicos).

Asegurar cero paradas en las plantas.

Realizar las compras a tiempo y necesarias para todas las dreas.

Negociar con los principales proveedores mayores descuentos.

ADMINISTRACION

Asegurar el funcionamiento de los Sistemas de Informacién y que estén al servicio de todas las dreas.

Implementar un cronograma de mantenimiento preventivo.

Brindar el Recurso humano apropiado para los puestos de trabajo.

Realizar actividades para mejorar el buen clima laboral.

Realizar actividades para motivar a todas las personas en la organizacidn.

Asegurar un flujo de efectivo positivo para la organizacion.

Tener informacidn financiera actualizada y completa.

FINANCIERA Tener un excelente recaudo de cartera.

Controlar de los Gastos y Costos de la cooperativa.

Pagar oportunamente las cuentas por pagar de la organizacion.

Cambiar la imagen de la organizacion.

Realizar planes de Mercadeo.

MERCADEO

Disefiar imagen de empague en actuales y nuevos productos.

Realizar campafia de comunicacién.

Grafica 42. Iniciativas estratégicas Pollos Vencedor.

75




AREA INDICADOR MEDICION

1 Incubacion Numero de Pollitos nacidos / Total huevos utilizados 85 %
2 - Conversion Consumao total por ave [ Peso final ave 1,65 Unidad
3 EHODE LTI Mortalidad Aves muer‘tas;"l?ntal aves 4 %
a 1P Eficiencia (Peso/Conversion) / Conversion 77 Unidad
5 % Rendimiento carne Carne obtenida / Carne inicial 78 %
[T (e el gl o] L M 55 Eficiencia en corte Kilos Despresados / Kilos Estdndar 97 %
7 % Merma proceso Kilos recibidos —Kilos Obtenidos / Kilos Recibidos 77 %
8 VENTAS Presupuestu_ Kilos vendidu_s / Kilos Presupuestados 100 %
] Cartera Vencida Cartera Vencida / Total cartera 2 %
10 Mantenimiento Preventivo Mantenimiento Realizado / Cronograma mantenimiento 100 %
11 PR Disponibilidad sistemas de informacion y Red [Horas con sistema —Horas totales de sistema 100 %
12 ADMINISTRACION indice rotacion {N° Ingresos — N° Retirados) / Total trabajadores 77 Unidad
Entrega compra Fecha orden de compra — Fecha entrega compra 3 Unidad
Cierre Contable Entrega Cierre contable 15 [Diade cada mes
Rotacion de Cartera 27 Unidad
Costo / Ingresos 80 %
Gasto real afio actual / Gasto real afio anterior 95 %

Grafica 43. Indicadores.

Al contar con el disefio de la estructura general de la organizacional, las
iniciativas estratégicas y los indicadores de gestidn, se disefiaron los puestos de
trabajo, que atendiendo a la variable formalizaciéon de disefio (Meyer, Tsui, &
Hinigns, 1993) y con el fin de minimizar la influencia de poder de tipo informal
(Prakash & Gupta, 2011) se determind por cada puesto de trabajo, el manual
de funciones con los deberes, funciones, datos y perfil requerido para el puesto
de trabajo.

Atendiendo la variable de disefio referente a la coordinacion y especializacion,
las areas pasaron en promedio de 9 a 4 niveles jerarquicos, lo que disminuyd
los niveles jerarquicos, con el objetivo de tener una rapida comunicacion y una
especializacion de tipo horizontal y vertical.

| Administracion | | Finanzas | ‘ Produccion ‘ Proceso y Distribucion ‘ ventas ‘
[ [ [ [ [

| 1 | | Gerente Area | | Gerente Area | ‘ Gerente Area ‘ ‘ Gerente Area ‘ ‘ Gerente Area ‘
[ [ [ [ [

| 2 | | Subdirector | | Subdirector | ‘ Director ‘ ‘ Subdirector ‘ ‘ Jefe de Ventas ‘
[ [ [ [ [

| Y | | Analista | | Analista | ‘ Subdirector ‘ ‘ Analista ‘ ‘ Ejecutivo ‘
[ [ [ [ [

| a | | Auxiliar | | Auxiliar | ‘ Operario ‘ ‘ Operario ‘ ‘ Auxiliar ‘

Grafica 44. Niveles jerdrquicos Pollos Vencedor.

La configuracion de la estructura fue de tipo forma divisional, porque centralizo
el proceso de direccidn en la clspide estratégica (Consejo de administracion y
Gerente General), quien a su vez impuso las metas a las areas.

Los gerentes de area son los responsables por el cumplimiento de las iniciativas
estratégicas y son los encargados de traducir las metas en practicas de gestion
para el cumplimiento de las mismas:
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Grafica 45. Estructura General por area Pollos Vencedor.

La organizacion se asemeja a departamentos unidos con vinculos
administrativos, donde el medio clave para la coordinacion del trabajo es la
estandarizacion de los procesos y técnicas para esto las areas toman la
configuracién de burocracia maquinista y profesional, seglin sea el caso.

Las areas operativas (Produccion, Proceso/Distribucion) toman la forma de
configuracidon burocracia maquinista, su razon de ser es la produccidon en masa,
la parte encargada de la coordinacion del trabajo es la tecnoescritura, pues son
los encargados de planificar las acciones de la operacion, estandarizar los
procesos y dirigir los operarios. En estas areas, los procesos facilitan el
aprendizaje por la repeticion consecutiva de actividades.

La area operativa (Ventas) y las areas de apoyo (Financiera y Administrativa)
toman la forma de configuracion burocracia profesional, el objetivo de las areas
es vender y dar soporte, en este caso lo que se estandariza son técnicas, la
parte encargada de la coordinacion es la base, en este caso profesionales
capacitados para la ejecucién de su técnica o disciplina de estudio, permitiendo
la coordinacion automatica del trabajo.
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De acuerdo con la configuracion que adopta la organizaciéon, la cuspide
estratégica creo un staff de apoyo, dos departamentos: Planeacion/proyectos y
Mercadeo, quienes prestan su servicio a todas las areas.

El disefio de los vinculas laterales esta en el sistema de control y monitoreo, a
cargo de la tecnoescritura, se hace por medio de la generacion periddica de
informes con los resultados del desempefio operacional y financiero:

AREA

PERIODICIDAD RESPONSABLE
50

PRODUCCION " = n

PROCESO Y
DISTRIBUCION

scciGn c roductos fileteados.
e reporte devolucidn pedidos.
e Merma.

VENTAS

e cumplimienta presupuesta.

ADMINISTRACION

miente sistemas de informacién.
enta cranograma mantenimienta. Quincena 1

..... —artera coordinador Cai
subdirector Contabilidad
Diario c Subdirector Contabilidad

Grafica 46. Informes Sistema de Gestidn Pollos Vencedor.

FINANCIERA

También el sistema de control se apoya en la realizacion de reuniones de tipo
operacional y estratégico:

AREA TIPO DE REUNION REUNION PERIODICIDAD DIA ASISTENTES
PRODUCCION De Revision Operacional Comité de Produccion Semanal Viernes-Mafiana  |Autoridades Superiores
PROCESO Y DISTRIBUCION |De Revisicn Operacional Comité de Proceso Semanal Viernes-Tarde Autoridades Superiores
WVENTAS De Revisidn Operacional Comité de Ventas Semanal Martes Autoridades Superiores
ADMINISTRACION De Revision Operacional | Comité de Administracion Semanal Miercoles-Mafiana |Autoridades Superiores
FINANCIERA De Revision Operacional Comité Financiero Semanal Miercoles-Tarde |Autoridades Superiores
TODAS De Revision Estrategica Comité nueva imagen Quincenal Lunes Gerentes de Area
TODAS De Revision Estrategica Comité de Gerencia Mensual Lunes Gerentes de Area

Grafica 47. Reuniones Sistema de gestidn Pollos Vencedor

Determinado el disefio de la estructura, el desarrollo y traduccion de la
estrategia (objetivos, metas e iniciativas estratégicos) monitoreo (indicadores)
sistema de control (reuniones operacionales y estratégicas), “Vencedor
evoluciona™ fue nombrado el sistema de gestidon, el cual se plasmd en el
siguiente mapa estratégico:

78




"VENCEDOR EVOLUCIONA™ | [ |

Redireccionamiento Estratégico

Penetracion de Mercado Desarrollo de nuevos

o gl

Produccidn

Proceso (Planta Eficiencia Operacional

Beneficio)

CLIENTES

Logistica
Capacidad de
Negociacion

o]
]
o
©
o
-
@
=

Ventas

e
=
B
=
P
=
(7]
il
©
=
o
S
4

Organizacional

Administracion

No Despilfarro

Financiera
e ———
[ Controly Seguimiento por Indicadores de gestion |

Grafica 48. Mapa Estratégico Pollos Vencedor.

Aplicacion Sistema de Gestion

La aplicacion del sistema de gestidon en toda la organizacién, inicio en mayo del
afo 2012, La primera actividad que se realizo fue la acomodacién de las nuevas
areas, la organizacién evoluciono de tres a cinco areas, asi que: se hizo una
reunion por area en la que se mostrd el mapa estratégico, se explicaron los
objetivos estratégicos, los temas estratégicos, las iniciativas estratégicas, el
cronograma del cambio de imagen y campafia de comunicacion, los indicadores
y el nuevo organigrama de la organizacion.

Iniciaron los comités de revisidon operacional y revision estratégica, los primeros
iniciaron a tratar tres temas obligatorios en las agendas:

1. Subsanar debilidades encontradas en el ejercicio de planeacién estratégica
realizado al inicio del afio 2012.

2. Seguimiento y cumplimiento de las iniciativas estratégicas junto con los
indicadores de gestion del area.

3. Revision Informacion reportada en los informes contemplados en el sistema
de gestion.

Enseguida a esto, en el sistema ERP de la organizacion se crearon los cinco
centros de costos (uno por area) y se actualizaron los perfiles en cuanto a
niveles de permiso y autorizacién, referentes a la consulta y modificacion de
informacion en el sistema. También se actualizaron las firmas de autorizacion
para cargar gastos a estos centros de costo.
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De acuerdo con la principal preocupacion de paralisis por falta de efectivo y
encaminado con el foco en rentabilidad del sistema de gestidn, se realizd una
evaluacion a la planta de alimento balanceado en Barranquilla, con esto se
determind que esta planta arrojaba un resultado final negativo y utilizaba gran
cantidad del efectivo. Por tal motivo Se negocié con Italcol (proveedor de
alimento balanceado) la sesidon de dicha planta, producto de esta negociacion
se obtuvieron $500 millones de pesos y un cruce de cartera por $1.100 millones
de pesos, dinero que era adeudado con Italcol por la compra de alimento
balanceado. Aliviando el flujo de caja de la organizacion.

Al igual que la planta de alimento balanceado, se analizaron los demas activos,
sobre todo el rubro de inversiones, aquellos que fueran catalogados como
improductivos, se buscé la forma de convertir en efectivo para alivianar aun
mas la carga financiera, convirtiéndolos en ingresos extra de efectivo para
ayudar al flujo. De acuerdo con esta practica se obtuvo la devolucion de los
aportes de Pollos Vencedor en otras organizaciones. De esta forma en dos
meses se lograron obtener $520 millones:

Aportes sociedad ESCALA 3 50
Aportes SEGUROS EQUIDAD 5 167
Aportes COOPCENTRAL 5 303

TOTAL 5 520

Con el efectivo recuperado de los aportes en otras sociedades (520 Millones) y
con parte del pago por la sesién de la planta ABA-BARRANQUILLA a ITALCOL
($500 Millones) se decidio terminar el crédito rotativo con el Banco de Bogota
por 700 Millones, crédito mal utilizado, pues cuando se cumplia el plazo para
pagar el capital, se abonaba completo pero inmediatamente al otro dia se
utilizaba en su totalidad, es decir solo se pagaba interés, el mas alto pues es
DTF + 7 puntos, con esto se canceld y no se volvio a utilizar.

Respecto a los créditos de largo plazo, se unificaron siete créditos con un valor
de $6.300 millones y una tasa de interés de DTF+6.5 puntos, se busco la
compra de estas carteras, con la ayuda de FINDETER se negocid la
recomposicion de la deuda financiera, unificandola con un solo banco, en este
caso COOPCENTRAL, de este ejercicio se obtuvo como beneficio bajar la tasa
de interés a DTF+ 4.5 puntos ademas de un periodo de gracia de un afio y
medio (no pago de capital, solo de interés).

Para subsanar no tener informacién contable y financiera actualizada y
completa, se cred un plan liderado por el area financiera de adelantar dicha
informacion en un maximo de 20 dias, con esto se logré contar con esta
informacion actualizada en el mes de abril del afio 2012.
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Asi las cosas, las practicas de gestion implementadas junto con

gestion en el area de finanzas fueron:

el sistema de

positivo para la organizacion.

# PRACTICA PERIODICIDAD INICIATIVA ESTRATEGICA TEMA ESTRATEGICO
1 Eliminar y no utilizar créditos con alta tasas de interés de corto Siempre Asegurar un flujo de Efect'w}o Foco en Rentabilidad - No
plazo. positivo para la organizacion. despilfarro
2 Renegociar créditos de largo plazo para lograr mejores beneficios Siempre Asegurar un flujo de efectivo Foco en Rentabilidad - No
para la organizacion. positivo para la organizacion. despilfarro
3 Asegurar y blindar mediante mecanismos de control el proceso del Siempre Tener un excelente recaudo de Foco en Rentabilidad - No
recaudo del ingreso diario de la organizacion. cartera. despilfarro
. - . . - Tener un excelente recaudo de Foco en Rentabilidad - No
4 |Conciliar diariamente el ingreso de la organizacion. Diaria N
cartera. despilfarro
5 Realizar informe del flujo de efectivo proyectado del dia (Recursos Diaria Pagar oportunamente las cuentas | Foco en Rentabilidad - No
disponibles y pagos del dia). por pagar de la organizacion. despilfarro
6 Realizar informe diario del estado de |a cartera antes de las seis de Diaria Tener un excelente recaudo de Foco en Rentabilidad -
la mafiana. cartera. Capacidad de Negociacion
7 Emitir alertasdsobre mala utilizacién de los recursos financieros de Quincenal Controlar de los Gastos y Costos Foco en Rentabilidad - No
la organizacion. de la cooperativa. despilfarro
8 Asegurar poder contar con informacion contable y financiera lo mas Siempre Tener informacion financiera Foco en Rentabilidad -
actualizada posible. actualizada y completa. Eficiencia operacional
. . . Tener un excelente recaudo de Foco en Rentabilidad -
9 |Liderar y Realizar comiteé de cartera. Mensual R .
cartera. Capacidad de Negociacion
10 Evaluar constantemente los supuestos del sistema de costo Mensual Tener informacion financiera Foco en Rentabilidad - No
utilizado. actualizada y completa. despilfarro
1 Asegurar la realizacion de inventario en almacenes y bodegas de Mensual Tener informacion financiera Foco en Rentabilidad -
materias primas, suministros y producto terminado. actualizada y completa. Eficiencia operacional
12 Establecer y exigir pautas y requisitos legales para otorgar crédito Siempre Tener un excelente recaudo de Foco en Rentabilidad -
{Pagare, carta de instrucciones y garantias). cartera. Capacidad de Negociacion
12 Convertir activos improductivos en: activos productivos, efective o Siempre Asegurar un flujo de efectivo Foco en Rentabilidad - No
materia prima. positivo para la organizacion. despilfarro
14 |Realizar evaluacién financiera individual por unidad de negocio. Mensual ASE?L_“—ar un fluje de Efem_"l,o Focoen Rent_ab|l|dad ~No
positivo para la organizacion. despilfarro
15 Centrar los recursos financieros en el centro del negocio de la Siempre Asegurar un flujo de efectivo Foco en Rentabilidad -
organizacion. positivo para la organizacion. Capacidad de Negociacion
16 Hacer seguimiento de la gestién y recaudo de cuentas por cobrar de Quincenal Tener un excelente recaudo de Foco en Rentabilidad -
dificil recuperacion. cartera. Capacidad de Negociacion
17 Cruzar cuentas por cobrar con cuentas por pagar con clientes que Siempre Pagar oportunamente las cuentas Foco en Rentabilidad -
también son proveedor. por pagar de la organizacion. Capacidad de Negociacion
I . . Foco en Rentabilidad - No
18 |Informe seguimiento gasto causada vs afo anterior y el presupuesto.|Semanal Controlar de los Gastos y Costos. se=wliE
19 |Realizar presupuesto de gastos por centro de costo. Semanal Controlar de los Gastos y Costos. Foco en Rent_abllldad ~Ne
despilfarro
20 |Realizar Informe composicion del costo. Quincenal Controlar de los Gastos y Costos. FU_E? =n _REHtabIII_dEId -
Eficiencia operacional
n Asegurar el adecuado control y custodia de contrasefias portales Siempre Tener informacion financiera Foco en Rentabilidad -
bancarios, titulos valores y mecanismos de pago. actualizada y completa. Eficiencia operacional
22 Realizar cronograma con fechas y obligaciones con entes de control e Mensual Tener informacion financiera Foco en Rentabilidad -
impuestos. actualizada y completa. Eficiencia operacional
2 Evaluar cumplimiento requisitos legales, normativos y tributarios de Mensual Tener informacion financiera Foco en Rentabilidad -
la organizacion. actualizada y completa. Eficiencia operacional
24 Asegurar el cumplimiento de informacion y obligaciones con entes Mensual Tener informacion financiera Foco en Rentabilidad -
de contral e impuestos. actualizada y completa. Eficiencia operacional
25 Realizar Informe con fecha yvalor de pagos de cuotas de créditos, Mensual Asegurar un flujo de efectivo Foco en Rentabilidad - No
impuestos y acuerdos de pago. (Con clientes, proveedores y bancos...) positivo para la organizacion. despilfarro
. Pagar oportunamente las cuentas Foco en Rentabilidad -
26 | Aprovechar descuentos por pronto pago. Siempre . R f an
por pagar de la organizacion. Capacidad de Negociacion
27 Emitir aIerEas sobre negociaciones con bajo beneficio para la Semanal Asegurar un flujo de Efect'w'o Foco en Rentabilidad -'
organizacion. positivo para la organizacion. Capacidad de Negociacion
N N A - N Asegurar un flujo de efectivo Foco en Rentabilidad - No
28 |Realizar informe compras tarjetas de credito coorporativas Mensual

despilfarro

Fisicamente la Unica area que no tenia el espacio adecuado para sus funciones
era el area de ventas, por esta razon se modifico el segundo piso de la sede
principal en la ciudad de Bogota, para la adecuacidon de 30 espacios de trabajo
y dos salas de reuniones, esto acorde con los canales de comercializacion.

Como la organizacion contaba con la certificacion ISO 9001:2008, es decir
certifica su sistema de gestién integrado de calidad, este se adecuo a la nueva

estructura organizacional,

fueron actualizados

los

indicadores con

los
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contemplados en el sistema de gestidon, asi como los informes fueron
codificados e integrados en el sistema integrado de calidad.

Se hicieron reuniones con todos los proveedores de la organizacién, para
solicitar mayores descuentos, menores precios, mayores plazos de pago, por
este ejercicio con el mayor proveedor de granjas en arriendo se logré un
descuento en un afo del 50% en canones de arriendo, lo que represento un

descuento de $115 millones en el ano.

Las practicas de gestion del area de administracion implantadas con el sistema

de gestion fueron:

# PRACTICA

PERIODICIDAD

INICIATIVA ESTRATEGICA

TEMA ESTRATEGICO

Inventaric de equipos (computadores, celulares corporativos,

Asegurar el funcionamiento de
los Sistemas de Informacion y

Foco en Rentabilidad - No

contenida en los equipos de computo de la organizacion.

que esten al servicio de todas las
areas.

modems internet portatil, automaoviles corporatives), utilizados por  |Mensual . o
1 L P ! P b P que esten al servicio de todas las despilfarro
la organizacion. ;
areas.
Ent d iendo. dar de baj d ~ Asegurar el funcionamiento de
ntregar cuando es en arriendo, dar de baja o vender equipos . Ao
X = T J R quip L R los Sistemas de Informacion y Foco en Rentabilidad - No
2 |icomputadores, celulares corporativos, modems internet portatil, Siempre . . N
L N . o que esten al servicio de todas las despilfarro
automoviles corporativos), no utilizados por la organizacion. —
Contral R iond R . tad i Asegurar el funcionamiento de
ontrolar asignacion de equipos (computadores, celulares . ao
rasigna & equipos [comp = . los Sistemas de Informacion y Foco en Rentabilidad - No
3 |corporativos, modems internet portatil, automaoviles corporativos), Mensual 5 . N
o o que esten al servicio de todas las despilfarro
utilizados por la organizacion. E
areas.
a Realizar mantenimiento a servidores y equipo de computacion y Trimestra Asegurar cero paradas en las Foco en Rentabilidad -
comunicacion de la organizacion. plantas. Eficiencia operacional
5 Realizar mantenimiento software y sistema ERP utilizado por la Trimestre Asegurar cero paradas en las Foco en Rentabilidad -
organizacion. plantas. Eficiencia operacional
Asegurar el funcionamiento de
. L . los Sistemas de Informacion y Foco en Rentabilidad -
6 |Actualizar el antivirus en los equipos de computo. Mensual = . . . -
que estén al servicio de todas las Eficiencia operacicnal
areas.
Crear ventana de servicio (Correo electronico, linea telefonica) para -
. I, - o Foco en Rentabilidad - No
7 |gue todos los trabajadores de la organizacion puedan reportaruna  |(Diaria Implementar un cronograma de s=liE
averia en los sistemas de informacion y comunicacion. mantenimiento preventiva.
Asegurar el funcionamiento de
8 Azegurar la solucion en un maximo de seis horas de los reportes Diari los Sistemas de Informacion y Foco en Rentabilidad -
i . iaria = . o _
recibidos en la venta de servicio. que estén al servicio de todas las Eficiencia operacional
areas.
Asegurar el funcionamiento de
9 Revisar legalidad de las licencias de los sistemas de informacion Mensual los Sistemas de Informacion y Foco en Rentabilidad -
utilizados en los equipos de computo de la organizacion. que estén al servicio de todas 1as | Capacidad de Negociacion
areas.
Asegurar el funcionamiento de
10 Realizar y salvaguardar copias de seguridad de la informacion Trimestra los Sistemas de Informacion y Foco en Rentabilidad - No

despilfarro
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Asegurar el funcionamiento de
los Sistemas de Informacion y

Foco en Rentabilidad -

11 |Realizar desarrollos de consulta solicitados por las demas areas. Mensual = - B _
que esten al servicio de todas las Eficiencia operacicnal
areas.

Asegurar el funcionamiento de

12 Revisar perfiles y contrasefias con autorizacion para descargar y Mensual los Sistemas de Informacion y Foco en Rentabilidad -
consultar informacion de los sistemas de informacion. gue estén al servicio de todas las | Capacidad de Negociacion

areas.
Asegurar el funcionamiento de
12 Realizar informe de caidas o tiempo fuera de los sistemas de Diari los Sistemas de Informacion y Foco en Rentabilidad - No
. iaria = . _
informacion. que estén al servicio de todas las despilfarro
areas.
Asegurar el funcionamiento de

14 Realizar capacitaciones a los trabajadores de los sistemas de Mensual los Sistemas de Informacion y Foco en Rentabilidad - No
informacién seglin necesidades. que estén al servicio de todas las despilfarro

areas.
Asegurar el funcionamiento de

15 Asegurar la utilizacion de todos los modulos disponibles en el Diaria los Sistemas de Informacion y Foco en Rentabilidad -
sistema ERP de la organizacion. gue estén al servicio de todas las | Capacidad de Negociacion

areas.
c - s . 1oai | idad ida de | Asegurar el funcionamiento de
uantificar la inversion tecnoldgica y la capacidad requerida de las . A2
- =t os ""_’ P ) _q los Sistemas de Informacion y Foco en Rentabilidad -
16|sclucicnes tecnoldgicas de informacion y comunicaciones para Mensual = . - o
. ) que estén al servicio de todas 1as | Capacidad de Negociacion
construir y operar los planes y estrategias de la E
areas.
~ ~ R - R . Asegurar el funcionamiento de
Garantizar los mecanismos necesarios para la gestion y alineacion . Ao -
3 los Sistemas de Informacion y Foco en Rentabilidad -
17 |de los procesos, personal y tecnologia con los que se crean y se Mensual . . R .
N X o que esten al servicio de todas las | Capacidad de Negociacion
operan las soluciones informaticas. c
areas.
Asegurar el funcionamiento de
18 Actualizar sistemas de informacion y equipos utilizados por la Bianual los Sistemas de Informacion y Foco en Rentabilidad - No
organizacion. gue estén al servicio de todas las despilfarro
areas.
Asegurar el debido procese de seleccion yvinculacién de la Brindar el Recurso humano .
e . v R - R g Foco en Rentabilidad - No
19 |organizacion (Examen Medico, Contratacion, Afiliaciones a entidades |Siempre apropiado para los puestos de a -
. . e . - espilfarro
de seguridad social, capacitacion e induccion). trabajo. 3
R R . o Brindar el Recurso humano L
Asegurar el debido proceso de desvinculacion de la organizacion. R R Foco en Rentabilidad -
20|, T, Siempre apropiado para los puestos de . ~ ~
(sobre todo paz y salvo de saldos a favor de la organizacion) ey Eficiencia operacional
Hacer seguimiento a los programas de Induccion y Re induccion para
2 el personal de Planta y Granjas, reportando a la Direccién de Gestion y | Brindar el Recurso humano Foco en Rentabilidad -
. . - ensua . . -
Humana la adecuacion de éstos a los objetivos de los cargos yde la apropiado para los puestos de Eficiencia operacional
Cooperativa. trabajo.
I . - . . Realizar actividades para motivar .
Disefiar y coordinar programas que orientados a la satisfaccion, Foco en Rentabilidad -
22| . . . R . Mensual a todas las personas en la o )
bienestar e integracion de los trabajadores de la organizacian. o o Eficiencia operacional
organizacion.
o . ~ R Realizar actividades para motivar .
Disenar y coordinar programas que orientados a la felicitacion y Foco en Rentabilidad -

23 - . - Mensual a todas las personas en la o B
reconocimiento por el buen desempefo de los trabajadores. . Eficiencia operacional

organizacion.

24 Disefiar y coordinar programas gue faciliten la comunicacion y el Mensual Realizar actividades para mejorar | Foco en Rentabilidad - No
clima laboral en la Cooperativa. el buen clima laboral. despilfarro

25 Realizar y coordinar el Programa de Salud Ocupacional (Plan Basico) Quincenal Foco en Rentabilidad -

y el Cronograma de Actividades [Plan de Intervencion). Bajar la rotacion del personal. Capacidad de Negociacian
Coordinar las actividades de Salud Ocupacional relacionadas con -
e . IR, . Foco en Rentabilidad -

26 |prevencion, intervencion y rehabilitacion de la salud de los Quincenal Capacidad de Nesociacian
trabajadores. Bajar la rotacion del personal. B £
Realizar estudios y programas para mejorar las condiciones de los .

.‘H’J . P . .J - Foco en Rentabilidad -

27 |puestos de trabajo reduciendo al maximo los accidentes, o . . .

. . = - e Eficiencia operacional
condiciones que puedan desencadenar en accidentes Quincenal Bajar la rotacion del personal.

28 Elaborar estadisticas de accidentalidad, ausentismo e Foco en Rentabilidad -
incapacidades en la organizacion. Quincenal Bajar la rotacion del personal. Eficiencia operacional

29 Coordinar la practica de examenes medicos ocupacionales Foco en Rentabilidad -
periodicos velando porque se cumpla el objetivo de los mimos. Trimestre Bajar la rotacion del personal. Eficiencia operacional
Hacer seguimiento a los programas de Induccion y Re induccion para

10 el personal de Planta y Granjas, reportando a la Direccion de Gestidn Foco en Rentabilidad -
Humana la adecuacion de éstos & los objetivos de los cargos yde la Eficiencia operacional
Cooperativa. Mensual Bajar la rotacidn del personal.

n Entregar cumplidamente y completa la dotacion a la que tiene Foco en Rentabilidad -
derecho cada trabajador. Trimestre Bajar la rotacion del personal. Eficiencia operacional
Gestionar la provision, negociacion, administracidon,

12 almacenamiento y suministro oportunc de los insumos y servicios Foco en Rentabilidad -
requeridos, dando cumplimiento a las especificaciones técnicas y de Realizar las compras a tiempoy | Capacidad de Negociacion
calidad. Semanal necesarias para todas las areas.

Buscar las mejores alternativas de negociacion, descuentos y . S Foco en Rentabilidad -

32 N - o S Negociar con los principales B L
precios, en Pro del beneficio de las actividades de la organizacion. Capacidad de Negociacion

Mensual proveedores mayores descuentos.
Coordinar y Liderar el comité de compras, manteniendo un registro, -
- . . - Realizar | - Foco en Rentabilidad -

34 |control y seguimiento de la ejecucion de las decisiones y planes que ealizar las compras a tiempo y c idad de N o
resulten de este. Quincenal necesarias para todas las areas. SDaiGaicER EEnE ca o

5 Crear y mantener actualizadas las carpetas fisicas de proveedores Realizar las compras a tiempo y Foco en Rentabilidad -
con negociaciones actuales y documentos legales del proveedor. Siempre necesarias para todas las areas. | Capacidad de Negociacion

6 Depurar y exigir el cumplimiento en anticipos entregados por la Realizar las compras a tiempo y Foco en Rentabilidad -
organizacion a algun proveedor. Quincenal necesarias para todas las areas. | Capacidad de Negociacion
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Elaborar y mantener actualizadas las carpetas de cada importacion

Realizar las compras a tiempo y

Foco en Rentabilidad -

37 con todos los soportes y documentos. Siempre necesarias para todas las areas. Eficiencia operacional
Asegurar que las compras estén a tiempo en las distintas areas de Realizar las compras a tiempo y Foco en Rentabilidad -
38 la arganizacion. Siempre necesarias para todas las areas. Eficiencia operacional
. L . . . Asegurar el buen manejo de los
Realizar la Evalua_clon del riesgo de los a_ctn_.los, determinar el pl_an Attiars Tijes {Gontol, Segtndad, Foto en Rentabilidad -
39 |de seguros requerido y asegurar el cumplimiento legal y normativo N 3 . . -
de los mismos. se'gu_ros, impuestos, senvicios Eficiencia operacional
Mensual publicos).
Asegurar el buen manejo de los
Realizar y actualizar cuadro de avallos de todas las propiedades de Activos fijos. (Control, Seguridad, Foco en Rentabilidad -
a0 la organizacion. SEeguras, impuestos, sernvicios Eficiencia operacional
Mensual publicos).
Asegurar el buen manejo de los
Realizar un seguimiento permanente al Sistema de Gestion de Activos fijos. (Control, Seguridad, Foco en Rentabilidad -
a Calidad, velando por su correcta implementacion. seguros, impuestos, servicios Eficiencia operacional
Mensual publicos).
Asegurar el buen manejo de los
Realizar el cronograma y coordinar las reuniones de Comite de Activos fijos. (Control, Seguridad, Foco en Rentabilidad -
az calidad. SEeguros, impuestos, servicios Eficiencia operacional
Mensual publicos).
Asegurar el buen manejo de los
Coordinar con el abogado asesor externo la respuesta a las Activos fijos. (Control, Seguridad, Foco en Rentabilidad -
a3 consultas verbales o escritas de caracter juridico. Seguros, impuestos, servicios Eficiencia operacional
Siempre publicos).
X ~ . Asegurar el buen manejo de los
En conjunto con el alboga.do' rtzwsar los contratos, act_as_\.' demas Actives fijos. (Contral, Seguridad, Foco en Rentabilidad -
A4 documentos de caracter juridico que tenga gue suscribir la B e . _ -
o SEeguros, impuestos, servicios Eficiencia operacicnal
organizacion. Siempre publicos).
Asegurar el buen manejo de los
Seguimiento a los procesos juridicos laborales yciviles de la Activos fijos. (Control, Seguridad, Foco en Rentabilidad -
45 Organizacion. Seguros, impuestos, servicios Eficiencia operacional
Mensual publicos).
Asegurar el buen manejo de los
. L Activos fijos. (Control, Seguridad, Foco en Rentabilidad -
Ap |Presentar informe mensual sobre los avances en procesos juridicos B e . _ -
SEeguros, impuestos, servicios Eficiencia operacicnal
Quincenal |publicos).
a7 Realizar el manten'lm'lentc_u y coordinar el ad_ecu_a'do funcionamiento Asegurar cero paradas en las FD_EC_I en _REHtab'II'I_dEId -
de todas las sedes y locaciones de la organizacion. Mensual plantas. Eficiencia operacional

Para la celebracion de los 40 afios, se cambid la imagen de la organizacion. A

una imagen llamativa, colorida, alegre, moderna, dinamica, con identidad

visual, fuerte, de facil lectura y recordacion.

El cambio de imagen de la organizacion tuvo una duracion de cinco meses, con

la colaboracion de un experto en disefio de imagen y por la metodologia focus

group, se discutié y disefio la nueva imagen de la cooperativa. Se conservaron

algunos elementos originales como la letra V de vencedor, la figura de un pollo

y los colores amarillo y rojo, se agregaron elementos nuevos que le dieron al

logo un trazo leve de color azul; y se agrego la frase "El pollo Colombiano”,

esto para vincularlo con el tricolor colombiano y atacar el producto importado
por el TLC:

ANTIGUA

¢
AYencedor

NUEVA

a0

El pollo Colombiano
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Finalmente para las iniciativas estratégicas de las areas de Proceso y
Distribucidon y produccién, estas se desarrollaron especialmente mediante los
comités de operacion de cada darea, por sus caracteristicas estas fueron
practicas mas técnicas, enfocadas al mejoramiento continuo en los procesos y a
promover el hacer bien lo que se tiene que hacer técnicamente en dichos
procesos:

Practicas de gestion implementadas en produccion:

# PRACTICA PERIODICIDAD INICIATIVA ESTRATEGICA TEMA ESTRATEGICO
o Foco en Rentabilidad - No
1 [Registrar los datos de pesajes todas las granja en la base de datos. [Semanal Bajar la merma en produccion. tesrfiETE
2 Ingresar facturas de alimento balanceado al sistema consolidando Semanal Utilizar Alimento Balanceado de Foco en Rentabilidad - No
la informacién del movimiento de alimento en todas las granjas. aptima calidad en la Operacidn. despilfarro
3 Codificar con un centro de costo cada una de las granjas y unidades Siempre Utilizar Alimento Balanceado de Foco en Rentabilidad - No
de negocio utilizadas por el Area de Produccién. P optima calidad en la Operacion. despilfarro
Elaborar Control de cobros por Fletes de alimento y de traslados de - . . Foco en Rentabilidad - No
4 R R . Diaria Bajar la merma en produccion. _
equipo e insumaos entre Granjas. despilfarro
5 Elaborar y propuesta de programacion de beneficio de acuerdo a las Diaria Entregar pollo de engorde con el Foco en Rentabilidad -
necesidades del area de ventas y las programaciones establecidas peso requerido a tiempao. Eficiencia operacional
Hacer seguimiento a los lotes de gallinas ollo de engorde; . B i
- R - Ve . _ Asegurar la Baja mortalidad de los| Foco en Rentabilidad -
6 [registrar y tabular la informacion (peso, conversion, mortalidad, Semanal . - -
R pollos. Eficiencia operacional
consumo de alimento).
7 Hacer informe con analisis de los costos gastos de produccion de las Quincenal Utilizar Alimento Balanceado de Foco en Rentabilidad - No
granjas. optima calidad en la Operacion. despilfarro
2 Evaluar el desempefio del plan vacunar teniendo en cuenta Siempre Asegurar la Baja mortalidad de los| Foco en Rentabilidad -
resultados de laboratorio, aspectos técnicos y sanitarios. . pollos. Eficiencia operacicnal
9 Establecer un plan de cria [calefaccion, ventilacion e iluminacion) M | Asegurar la Baja mortalidad de los| Foco en Rentabilidad -
ensua
por granja. pollos. Eficiencia operacicnal
Verificar la aplicacion de los diferentes programas de produccion en
P R R _p = R P . Asegurar la Baja mortalidad de los| Foco en Rentabilidad -
10|los lotes de produccion{bioseguridad, limpieza, desinfeccion, Mensual . _ _
- . pollos. Eficiencia operacional
abastecimiento de aguas, etc.) en granjas.
Garantizar una adecuada calidad microbiologica del huevo Apto
(Bacterias 0,5%; hongos 0% por embriodiagnostico) mediante el Producir huevo fertil para o
e . s . . s B . Foco en Rentabilidad -
11 |control y supervision de los procesos de desinfeccion del material Mensual incubacion y pollito de un dia de Eficiencia operacional
de nidos, manejo de camas y manejo del hueve apto (recoleccion, buena calidad. 2
clasificacion y almacenamiento) en las granjas de Produccion.
Garantizar el suministro oportuno de material para los nidos y el Producir huevo fértil para o
. . . . . s B . Foco en Rentabilidad -
12 |correcto almacenamiento del mismo, evitando humedades yre Siempre incubacion y pollito de un dia de . _ _
R . R Eficiencia operacional
contaminacion. buena calidad.
Garantizar la adecuada calidad del agua que consumen las aves y
que se utiliza en la bodega de huevo apto, mediante la supervision Producir huevo fertil para o
. - ) . - B o B N Foco en Rentabilidad -
13 |del correcto manejo y mantenimiento de los filtros y la capsula de Siempre incubacion y pollito de un dia de Eficiencia operacional
cloro, lavado de tanques y bebederos ydrenaje semanal de la buena calidad. P
tuberia de los galpones
Garantizar el correcto manejo de inventarios (alimento, huevos,
14 empaque de segunda) por parte de los operarios, mediante la Quincenal Utilizar Alimento Balanceado de Foco en Rentabilidad - No
confrontacion de datos de planillas versus fisicos, quincenalmente optima calidad en la Operacion. despilfarro
para contabilidad y aleatoriamente para control.
Realizar seleccion de aves que no estén produciendo, enfermas o . R -
. . d . P Utilizar Alimento Balanceado de Foco en Rentabilidad -
15 (con lesicnes evidentes y dependiendo de su estado sacarla al Mensual . _ 0 - _ -
. optima calidad en la Operacion. Eficiencia operacional
corral de recuperacion o de descarte para la venta a terceras.
. . . . Producir huevo fértil para .
Fumigar con desinfectante todos los vehiculos que ingresan a todas | R . B £ N Foco en Rentabilidad -
16 . R Siempre incubacion y pollito de un dia de . - -
las granjas, tanto a la entrada como a la salida. R Eficiencia operacional
buena calidad.
Producir huevo fértil para
Realizar los procesos de embriodiagnosis, ovoscopia, gravedad R R . B = N Foco en Rentabilidad -
17 e - . Siempre incubacion y pollito de un dia de . )
especifica, perdida de humedad de los huevos fértiles. R Eficiencia operacional
buena calidad.
Entregar a la Planta de Beneficio "Hoja de vida del lote que se Producir huevo fertil para -
. . . . . s . . Foco en Rentabilidad - No
18 |entrega, los resultados de las necropsias y certificados sanitarios Siempre incubacion y pollito de un dia de despilfaro
el dia 35 de cada lote. buena calidad. a

Practicas de gestidon implementadas en Proceso y Distribucion:

# PRACTICA PERIODICIDAD INICIATIVA ESTRATEGICA TEMA ESTRATEGICO
N Asegurar el cumplimiento de la o
Elaborar y ejecutar un programa de Limpieza y Desinfeccion de . . 2 B Foco en Rentabilidad -

1 R I . Diaria normatividad ambiental y . B -
Residuos Solidos de la Planta de Beneficio. . Eficiencia operacional

sanitaria.

2 Realizar informe con el seguimiento al traslado de pollo en pie para Diaria Tener un optimo rendimiento de Foco en Rentabilidad -
dar cumplimiento a la programacion de sacrificio. carne y menudencia. Eficiencia operacional
Planificar la produccion de desprese, Empaque, trasporte y

3 Distribucion, para cumplir con la solicitud de Ventas, por cada Diaria Cumplir con la Eficiencia en el Foco en Rentabilidad -
distribuidora, teniendo en cuenta los inventarios, disponibilidad de Corte y Fileteo. Eficiencia operacional
producto en canal y recurso humano.
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Realizar programacion de actividades de Pos-Proceso y Frigorifico, de

No tener devoluciones en

Foco en Rentabilidad -

4 |acuerdo con la produccién, inventarios y horarios de despachos Diaria R . _ -
N I pedidos. Eficiencia operacional
establecidos en las Distribuidoras.
Garantizar el cumplimiento de los procesos, cumpliendo con las Asegurar el cumplimiento de la o
. P P F . R E . . R Foco en Rentabilidad -

5 |Buenas Practicas de Manufactura y programas pre-requisito del Siempre normatividad ambiental y Eficiencia operacional
sistema HACCP en desprese, empaque, almacenamiento y trasporte. sanitaria. b
Despresar el pollo de acuerdo a los requerimientos y _ - - o

i . R Cumplir con la Eficiencia en el Foco en Rentabilidad -
6 |especificaciones manejadas teniendo en cuenta no maltratarlo e Semanal N . _ -
_ - R - Corte y Fileteo. Eficiencia operacional
introducir cada presa en el compartimento de la banda indicado.
Planificar la produccion para cumplir con la solicitud de las
R P . P P - . . N N Foco en Rentabilidad -
7 |distribuidoras teniendo en cuenta los inventarios, vehiculos y Quincenal Asegurar la calidad del producto. . . -
Eficiencia operacional
recurso humana.

] Coordinar el mantenimiento (preventivo y correctivo) e inspecciones Diaria Bajar la merma en proceso y Foco en Rentabilidad -
a los vehiculos, equipos e instalaciones de la Distribuidora Bogota. distribucion. Eficiencia operacional
Verificar que se realice una adecuada rotacion del producto en el - : Foco en Rentabilidad -

] .q R " Diaria Asegurar la calidad del producto. . _ -
cuarto frio de la Distribuidora. Eficiencia operacional

10 Verificar la calibracion de las basculas y termometros asignados a Diaria Bajar la merma en proceso y Foco en Rentabilidad -
su area y el cumplimiento del crenograma establecido. distribucion. Eficiencia operacional

1 Controlar el porcentaje de mermas, verificar los conceptos de las Diaria Bajar la merma en procesoy Foco en Rentabilidad -
devoluciones, resolver problema de liguidacion de facturas distribucion. Eficiencia operacional
Actualizar y ejecutar los cronogramas de: Plan de Muestreo, _—

e . . . . Aumentar el rendimiento de los .
Capacitacion. Limpieza y Desinfeccign Proveedores. Calibracion de . R Foco en Rentabilidad -
12 . . A . Diaria productos de PLANTAR [Harina de . B
equipos. Trazabilidad Plan integrado de plagas. Mantenimiento. - g _ Eficiencia operacional
. N R s pluma, Harina Viscera y Aceite).
Manejo de aguas potables yresiduales. Manejo de solidos.
Estandarizar la temperatura de pollo a la salida del tanque de . -
. P P . . a - Bajar la merma en procesoy Foco en Rentabilidad -
13 |enfriamiento yde producto en el area de enfriamiento, empaque y |Diaria o . . _ -
distribucion. Eficiencia operacional
despresado.
Revisar la solicitud de requerimientos de elementos de empaque, _ o
- q R . paq - No tener devoluciones en Foco en Rentabilidad -
14|insumos y repuestos, para garantizar una correcta operacion en Diaria _ o _
- e pedidos. Eficiencia operacional
proceso y distribucion.
Coordinar y monitorear los inventarios de producte terminado, de o
- - R Foco en Rentabilidad -
15 |insumos y empaques de acuerdo a la demanda en cada Diaria Asegurar la calidad del producto. . _ -
. Eficiencia operacional
presentacion.
Establecer la programacion de transporte de pollo en canal y presas
a las distribuidoras para satisfacer las necesidades de los clientes . .
. o . . . No tener devoluciones en Foco en Rentabilidad -
16|en oportunidad y cumplimiento. Actuar como intermediaric en las Diaria

solicitudes de necesidades, incrementos, y cambios en la modalidad
contractual de fletes con los prestadores de servicio de trasporte.

pedidos.

Eficiencia operacional

Ademas para el desarrollo de nuevos productos, se adquirid la maquina
cubicadora, la maquina marinadora, la linea automatica de desprese, maquina
digestor y equipos menores:

linea tradicional:

Con estos equipos se crearon tres nuevas lineas de productos: la linea
adobados, linea navidefia, linea colombiana y se aumentd el portafolio de la
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Linea Adobados Linea Navidefia Linea Colombiana

Para acompaiar el cambio de imagen, el aniversario nUmero cuarenta de la
organizacion y el lanzamiento de los nuevos productos; se gestiono y desarrollo
una campafia de comunicacion en los principales medios de comunicacién del
pais, de la cual se obtuvo un total de 20 publicaciones en prensa, 3
publicaciones en radio, 6 publicaciones en television, 19 publicaciones en
internet y 2 publicaciones en revistas, para un total de 50 publicaciones en dos
meses, lo cual puso a vencedor a sonar en la opinidn publica, con el objetivo de
tener un reconocimiento mayor con los clientes y apoyar la nueva estructura
sobre todo en la fuerza de ventas.

v ————— ="

-
’\/v?:re‘zw °

QUMINES SOMOS

POGOTA

De acuerdo con la nueva estructura de la fuerza de ventas, basada en canales
de comercializacion, se procedid a ajustar el maestro de clientes de la
organizacion acorde con la segmentacion realizada y se entregd los clientes que
debia atender de manera formal a cada jefe de ventas. Por su parte las
practicas de gestion implementadas en Ventas fueron:

# PRACTICA PERIODICIDAD INICIATIVA ESTRATEGICA TEMA ESTRATEGICO
. ; (il lir el to d T F Rentabilidad -
1 |Segmentar fuerza de ventas por canales de comercializacion. |Siempre Aty F?FESUPUES ?. = ventes o-cc! =N Rentabi _a o
en pesos, kilos y en utilidad. Capacidad de Negociacion
L lir el to d T F Rentabilidad -
2 |Implementar informe de visitas al mercado. Diaria Ay = EFESUFUES ?. = ventss CHIE =n sentabi _a o
en pesos, kilos y en utilidad. Capacidad de Negociacion
Prestar el mejor servicio,
- - : — L Foco en Rentabilidad -
3 [Informe diario de cumplimiento de presupuesto. Siempre acompanamiento, atencion y B .
. B Capacidad de Negociacion
visitas a los clientes.
. . . Bajar los inventarios de la Foco en Rentabilidad -
4 [Implementar linea telefonica para ventas. Siempre R . ~ R .
organizacion por medio de venta. | Capacidad de Negociacion
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5 Capacitar en técnica de ventas y manejo de chjeciones a al M l Asegurar negocios rentables para Foco en Rentabilidad -
ensua . . A3
fuerza de ventas. la organizacion. Capacidad de Negociacion
Prestar el mejor servicio -
. . - _J C. Foco en Rentabilidad -
6 |Imprimir ayuda ventas para la fuerza de ventas. Siempre acompafamiento, atencion y B S
. _ Capacidad de Negociacion
visitas a los clientes.
7 Pago de comision de ventas una vez se hace el recaudo de la M l Cumplir el presupuesto de ventas Foco en Rentabilidad -
ensua _ . B 0
cartera. en pesos, kilos y en utilidad. Capacidad de Negociacion
Prestar el mejor servicio -
. . . e s . - _J C. Foco en Rentabilidad -
& |Uniformar fuerza de ventas y brindar carne con identificacion. [Siempre acompafamiento, atencion y B S
. _ Capacidad de Negociacion
visitas a los clientes.
e Prestar el mejor servicio -
Entregar a la fuerza de ventas presentacion institucional y ~ _J . Foco en Rentabilidad -
9 . . Mensual acompafamiento, atencion y _ .
portafolio de la organizacion. _ _ Capacidad de Negociacion
visitas a los clientes.
. . Bajar los inventarios de la Foco en Rentabilidad -
10|Realizar base de datos con nuevos clientes. Mensual ; . R B .
organizacion por medio de venta. | Capacidad de Negociacion
R . R Bajar los inventarios de la Foco en Rentabilidad -
11 [Depurar, actualizar y conciliar maestro de clientes. Mensual . R B P
organizacion por medio de venta. | Capacidad de Negociacion
12 Implementar formato de caracterizacion de negociacion Siempre Asegurar negocios rentables para Foco en Rentabilidad -
avalado por la gerencia general. P la organizacion. Capacidad de Negociacion

Asi como en las dareas, desde la direccion, especificamente en la gerencia
general se implementaron las siguientes practicas de gestion:

financieros.

PRACTICA TEMA ESTRATEGICO
1 |Responsabilizar @ cada gerente por los gastos cargados a cada centro de costo. Foco en Rentabilidad - No despilfarro
Impl tar C d ditoria int i |
2 mplementar Cronograma de auditoria interna en procesos operacionales y Foco en Rentabilidad - Eficiencia operacional

Incluir el acompanamiento de un asesor legal en temas juridicos, comerciales y

arganizacion.

3 . N Foco en Rentabilidad - Eficiencia operacional
administrativos.
Permitir e incentivar capacitaciones de otras empresas, comites y eventos de . o _ _
. | s ! Foco en Rentabilidad - Eficiencia operacional
FEMNAVI al personal de la organizacion.
Hacer buenas relaciones con principales proveedores, clientes y junta directiva . | .
LY P P P ! ¥l Foco en Rentabilidad - Capacidad de Negociacion
FEMAVI.
6 |Involucrar a la organizacion en eventas, reuniones y comites de FENAVI. Foco en Rentabilidad - Capacidad de Negociacion
7 |Realizar buenas relaciones con los principales proveedores. Foco en Rentabilidad - No despilfarro
8 |Invitar @ competidores directos a realizar pruebas conjuntas en procesos. Foco en Rentabilidad - Eficiencia operacional
Realizar acompafiamiento al area financiera en reunicnes con los bancos y al . - o
9 L i - . ¥ Foco en Rentabilidad - Capacidad de Negociacion
area administrativa en negociaciones con los proveedores.
Crear mecanismos de comunicacion rapida con los primeros niveles en la . o _ _
10 Foco en Rentabilidad - Eficiencia operacional

Aprender rédpidamente sobre las variables que afectan directamente el

11 ) Foco en Rentabilidad - Eficiencia operacional
resultado del negocio.

12 |Exigir un riguroso y efectivo trabajo de la revisoria fiscal. Foco en Rentabilidad - No despilfarro

13 |Participar activamente en los comités operacionales de la organizacian. Foco en Rentabilidad - Eficiencia operacional

Acompafiar permanentemente a la fuerza de ventas en inquietudes, nuevos

Y tareas asignadas.

14 o _ . Foco en Rentabilidad - Capacidad de Negociacion
descuentos, nuevas negociaciones, reuniones con clientes.
Esforzarse por conectarse con todos los trabajadaores y entender las sutilezas de L i R -
15 P ! ¥ Foco en Rentabilidad - Eficiencia operacional
cada uno.
Formalizar cultura de reglas y normas de control para convertir en el principal o :
16 _ Y " P " Foco en Rentabilidad - No despilfarro
mecanismo de control.
Hacer riguroso seguimiento a la puntualidad y el cumplimiento de compromisos L : .
17 P ¥ P P Foco en Rentabilidad - Capacidad de Negociacion

18

Propiciar espacios fisicos, abiertos, planos y modulares para facilitar la
interaccicn y el trabajo en equipo de los trabajadores.

Foco en Rentabilidad - Eficiencia ocperacional

19

Implementar campafia de orden y limpieza, como actividad integrador entre los
trabajadores.

Foco en Rentabilidad - Eficiencia operacional

Educar a los gerentes de area a desarrollar destrezas v adquirir conocimiento

20 . . R R Foco en Rentabilidad - Mo despilfarro
que es permitan ejercer un liderazgo apropiado.

21 |Fementar la transparencia en todos los campos de la organizacion. Foco en Rentabilidad - No despilfarro

22 |Visitar permanentemente todas 1as sedes de la organizacion. Foco en Rentabilidad - Eficiencia operacional

Enfrentar inmediatamente procblemas que vayan apareciendo para entorpecer el

23 R . Foco en Rentabilidad - Eficiencia ocperacional
desarrocllo del sistema de gestion.
Equilibrar su autoridad con la de los demas niveles, no permitiendo que alguna L i R -

24 a . P 4 Foco en Rentabilidad - Eficiencia operacional
de estas sea mayoritaria.

25 |Infundir animo y motivacion en todo momento. Foco en Rentabilidad - Eficiencia ocperacional

26 |Brindar politicas claras y herramientas Otiles para el desarrollo de las mismas. Foco en Rentabilidad - Eficiencia ocperacional
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Diagnostico y Evaluacion Aplicacion

El diagndstico y evaluacion del sistema de gestion se fundamenta
especificamente en la obtencién de resultados positivos desde la perspectiva
financiera y operacional para la organizacion.

El sistema de gestidn, el cambio de estructura y la inclusidon de las practicas de
gestion en las rutinas de la organizacion se implementaron en un cien por
ciento. Es un sistema de gestion altamente correlacionado con actividades de
seguimiento y control, enfocadas a la rentabilidad.

De acuerdo con los margenes de ganancia estos tuvieron un comportamiento
positivo para la organizacién, el % de costo de la organizacion tuvo un
importante descenso bajo de un 87% en el afio 2011 a un 81% al cierre del
ano 2014, lo que produjo el aumento del margen bruto, en el caso del margen
operacional y final, estos dejaron de ser negativos:

%COSTO
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8a% \
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80%

8%

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
| % COSTO| B85% B82% 85% 87% 83% 82% 81%
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L 0% 12.000) -3%
2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Utilidad Bruta | 9.535 |12.555| 10.950 | 9.964 |12.860 | 13.613 | 15.031 Utilidad Operacional | (880) | 462 | (184) |(1.447) 1.740 |2.438 | 2.459
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{1.000) o
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Utilidad Final| (1.121| 242 (2) (1828 | 115 | 1.029 | 1105
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Grafica 49. Evolucién Margenes y resultado Pollos Vencedor con sistema de Gestion.

De acuerdo con la rentabilidad, esta empez6 a ser positiva, el primer afo fue
positiva por poco y en los otros afios aumento:
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Grafica 49 Evolucion Rentabilidad Pollos Vencedor con sistema de Gestidn

Respecto a la liquidez, la organizacion mostro una tendencia positiva, lo que
género que su nivel de endeudamiento bajara y aumentara su capital de
trabajo, rompiendo con esto el patron de escasez financiera de corto plazo:

Nivel Endeudamiento Indice Liquidez
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Grafica 50 Evolucién Indicadores financieros Pollos Vencedor con sistema de Gestidon

Al ver en conjunto la evolucién de los indicadores, se nota una mejora en los
ultimos afios:

CAPITAL
DE
TRABAIO

MARGEN MNIVEL INDICE

ROA ROE
FINAL EMDEUDA | LIQUIDEZ

Grafica 51 Evolucién Indicadores financieros Pollos Vencedor con sistema de Gestion
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Al evaluar la aplicacion del sistema de gestion basado en el cambio estructural
por medio de practicas de gestion, de forma operacional, clasificar en verde los
resultados de los indicadores que cumplieron la meta, en amarillo los que la
cumplieron mayor a un 80%, en rojo los que tuvieron un resultado por debajo
del 80% vy Al hacer el ejercicio de dar puntuacion a cada resultado: 3 puntos
por cumplir la meta, 2 puntos por cumplir mayor al 80% y 1 punto por estar
debajo del 80%, la organizacién en los afos 2012 a 2014 obtuvo los siguientes

resultados:

Para el afo 2012 obtuvo un resultado de 373 (53 puntos mas que el afio 2011),

de 612 puntos posibles, la organizacién porcentualmente alcanzo un 61%:

Ago|Sep| Oct |[Nov| Dic

AREA INDICADOR
1|PRODUCCION Incubacidn
2|PRODUCCION Conversién
3|PRODUCCION Mortalidad
4|PRODUCCION P
5|PROCESO Y DIST. |% Rendimiento carne
6|PROCESC Y DIST. |% Eficiencia en corte
7|PROCESO Y DIST. [% Merma proceso
B[VENTAS Presupuesto
9|VENTAS Cartera Vencida
10| ADMINISTRACION |Mantenimiento Preventivo
11| ADMINISTRACION |Disponibilidad sistemas de informacion y Red
12|ADMINISTRACION |indice rotacién
13| ADMINISTRACION Entrega compra
14(FINANZAS Cierre Contable
15|FINANZAS Cartera
16|FINANZAS % costo
17|FINANZAS % Ahorro

Para el afno 2013 obtuvo un resultado de 397, de 612 puntos posibles, la

organizacion porcentualmente alcanzo un 65%:

AREA INDICADOR Ene|Feb Ago|Sep| Oct [Nov| Dic
1|PRODUCCION Incubacién
2|PRODUCCION Conversién
3|PRODUCCION Mortalidad
4|PRODUCCION 1P
5|PROCESO Y DIST. |% Rendimiento carne
6|PROCESO Y DIST.  |% Eficiencia en corte
7|PROCESO Y DIST. |% Merma proceso
B|VENTAS Presupuesto
9|VENTAS Cartera Vencida
10| ADMINISTRACION [Mantenimiento Preventivo

11|ADMINISTRACION |Disponibilidad sistemas de informacion y Red
12|ADMINISTRACION |indice rotacién

13| ADMINISTRACION Entrega compra

14|FINANZAS Cierre Contable

15|FINANZAS Cartera

16|FINANZAS % costo

17 [FINANZAS % Ahorro

Y Para el ano 2014 obtuvo un resultado de 459, de 612 puntos posibles, la

organizacion porcentualmente alcanzo un 75%:
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AREA INDICADOR Ene|Feb|Mar| Abr|May| Jun | Jul |Ago|Sep | Oct [Nov| Dic
1|PRODUCCION Incubacion 3
2|PRODUCCION Conversién
3|PRODUCCION Mortalidad
4|PRODUCCION P
5|PROCESO Y DIST. |% Rendimiento carne
6|PROCESO Y DIST. |% Eficiencia en corte
7|PROCESO Y DIST. |% Merma proceso
B|VENTAS Presupuesto 3
9|VENTAS Cartera Vencida 2

10|ADMINISTRACION |Mantenimiento Preventivo 2 213
11|ADMINISTRACION | Disponibilidad sistemas de informacion y Red 3 2|2
12|ADMINISTRACION |indice rotacién 3 2|3
13| ADMINISTRACION Entrega compra 3 2 2
14|FINANZAS Cierre Contable 3 3|3
15|FINANZAS Cartera 2 2|3
16|FINANZAS % costo 3 3 3
17|FINANZAS % Ahorro 2 213

Asi que al analizar la tendencia del resultado y el porcentaje respecto al puntaje
perfecto, la organizacidon obtuvo un avance positivo durante los tres afos:

500
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Grafica 52 Evolucion Resultado Indicadores Pollos Vencedor con sistema de Gestion

Al realizar la evaluacion de la implementacion del sistema de gestidon por
resultado de indicador (Excelente, Satisfactorio e Inadecuado), la organizacion
presento una tendencia positiva, los resultados inadecuados disminuyeron,

mientras

que

los

aumentando su desempefio operacional:

resultados satisfactorios y excelentes aumentaron,

2011 2012 2013 2014
RESULTADO| % PART |RESULTADO| % PART |RESULTADO| % PART |RESULTADO| % PART
Inadecuado 58% 34% 23% 17%
Satisfactorio 54 26% 99 49% 121 59% 35 42%
Excelente 31 15% 35 17% 36 13% 85 42%
TOTAL 204 100% 204 100% 204 100% 204 100%
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Grafica 53. Evolucidn Resultados Operacionales Pollos Vencedor con sistema de Gestion

La diminucién de los niveles jerarquicos en el cambio de la estructura facilité el
acercamiento del gerente general y los gerentes de area con los niveles
operativos, al aplanar la organizacién, aumentando el contacto directo con la
base operacional de la organizacional, por tanto enterarse de los problemas y
resultados operaciones fue mucho mas rapido.

La especializacién de las areas les permitid a la tecnoescritura enfocar su
energia y trabajo, especificamente al area de su estudio, lo que permitié
aumentar los resultados positivos de la operacion.

Se obtuvo una nueva luz para la organizacion, le permitido empezar a disenar un
plan de inversion para los préximos diez anos, dividido en tres fases, con el fin
de modernizar gradualmente varios campos de la operacion con una inversion
aproximada de 16.000 millones, este plan ya fue mostrado al Sector financiero
y fue aprobada su primera fase.
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Como oportunidad el sistema de gestidon debera seguir un paso hacia adelante
e integrar procesos desconocidos para la organizacidon, como la linea marinada
y el rapido congelamiento individual, ademas debera incluir practicas de gestion
encaminadas hacia el desarrollo de nuevos modelos de negocio, a la concepcion
de planes de mercadeo detallados por canal de comercializacién, a la
construccion de ingreso mediante las variables volumen, mezcla y descuento y
al desarrollo del proceso de logistica y entrega. Temas no tratados por el
sistema de gestidbn “Vencedor Evoluciona”™ pero que se avistan deben ser
integrados por la organizacion.

La aplicacién del sistema de gestién acompanado por un cambio estructural, le
brindo a la organizacién un conjunto de practicas de gestion para la ejecucion
de iniciativas que guiadas por temas estratégicos desarrollaron los objetivos
estratégicos, conduciendo a Pollos Vencedor hacia la estabilidad y obtener
resultados financieros y operativos positivos.

CONCLUSIONES

Analizar el sector en el que se encuentra la organizacion Pollos Vencedor de
acuerdo con lo planteado por (Porter, 2008) brindo a la organizacion el
entendimiento de la estructura del subsector y la caracterizaciéon de la
competencia, para definir un rumbo contemplando estos aspectos.

La organizacién que no cuente con un rumbo establecido, tiene areas en su
estructura organizacional apuntando a propositos desacertados, con baja
integracion, realizando actividades no acordes con las necesidades de la
organizacion y enfocadas Unicamente a realizar intrinsecamente su funcion,
funciones que pueden llegar a ser viciosas y malignas, permitiendo con esto,
que los clientes, proveedores y competidores directos asuman posiciones
ventajosas en la estructura del sector y sean capaces de quitarle rentabilidad.

En este caso la aplicaciéon de lo descrito por (Porter, 2008) permitié a la
direccién no alejarse del entorno y detallar un sistema de gestion guiado por
(Kaplan y Norton, 2008) que basado en un cambio estructural definido por las
variables de disefo y configuracion de forma divisional (Mintzberg, 1979)
reconstruir cada proceso en la organizacion para esclarecer, cuales son las
variables directas que inciden en el resultado final, brindando con esto una
estrategia traducida en acciones e indicadores claves de la operaciéon, que
dieron un fin especifico para cada agrupacion de la estructura organizacional y
un mecanismo de medicidn, aprendizaje y adaptacion.

Para no alejarse del entorno, no se debe dedicar todo el tiempo y esfuerzo en
los desafios y problemas del interior y perder la percepcion de los eventos
ocurridos en el exterior, es no fundamentar todos los eventos del exterior en
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caracteristicas cuantitativas, pues en ocasiones los mas importantes vy
relevantes no se pueden convertir en cifras, es dedicar espacio, tiempo y fuerza
en participar activamente en la agremiacién, en reuniones con clientes,
proveedores y competidores directos, para captar dichos eventos de forma
cualitativa y con esto aumentar el beneficio del analisis propuesto por (Porter,
2008).

De construir cada proceso, es involucrar la opinidon y escuchar atentamente
cada persona que desarrolla alguna funcién, es brindar el derecho a opinar,
aportar y desarrollar ideas a las personas que pasan la mayor parte de su
tiempo diario en ese proceso, es aprovechar y aprender del conocimiento y la
experiencia ya existente en la organizacion, es entender la razon de ser del
proceso y conocer el efecto del mismo en la organizacién. Para esto se debe
captar y recolectar informacion, datos, estadisticas esenciales del proceso.

En Pollos Vencedor el oir a las personas permitid rapidamente identificar los
distanciamientos mas notables en las areas, entre el deber ser y la realidad y
empezar a participar activamente en la agremiacion, sostener reuniones con
clientes, recibir capacitaciones de proveedores y de competidores, permitid
movilizar un cambio de estructura organizacional, de creencias y habitos diarios
de la operacidn a través de una transformacion proveniente del interior
complementada con el exterior, interviniendo asi directamente las debilidades y
aumentar el desempefio operacional.

Es importante conceptualizar y entender que en un proceso de cambio
estructural, los principales cambios afectan directamente a personas y por esto
se debe accionar con cautela y rapidamente en fomentar un ambiente de
colaboracion y participacién con el fin de lograr un objetivo comun, en este
caso: “bienvenidas todas las ideas que permitan dar solucidon a la crisis
financiera y bajo desempeno operacional”, para minimizar los adeptos al no
cambio por ser impuesto o por afectar su beneficio personal.

Involucrar a las personas en Pollos Vencedor creo un sentimiento de
contribucién, construccién y aporte, que permitié explotar el conocimiento y no
perder tiempo, aplicando en situaciones similares cosas que ya habian sido
aplicadas y no sirvieron. También facilito el cambio, pues se extinguid
facilmente el lazo con la estructura organizacional anterior y lentamente se
fueron alterando las leyes antiguas de tipo informal.

Se observd como fueron mas adeptos al cambio de estructura los que
anteriormente estaban lejos del poder formal, en cambio las personas que
estaban mas cerca del poder formal anterior fueron mas reacios al cambio.
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La implementacion del sistema de gestion basado en pollos vencedor (Kaplan y
Norton, 2008) dio a la organizacion un conjunto de practicas de gestion
vinculadas a la operacion, altamente correlacionadas con actividades de
seguimiento y control y con foco en rentabilidad, encaminadas al cumplimiento
de las iniciativas estratégicas para el cumplimiento de los temas y objetivos
estratégicos, desde la mejora continua operacional.

El foco en rentabilidad basado en eficiencia operacional, no despilfarro y
capacidad de negacién, se implementd como tema estratégico y funciono como
mecanismo de defensa para reducir la participacion de los terceros,
proveedores y clientes en la utilidad de la organizacion. La organizacion
entendid que tenia tres frentes que defender en tema de negociacion y en los
cuales aumentd su capacidad, el primero desde el area de administracion en el
departamento de compras con los proveedores, el segundo desde el area de
finanzas con los bancos y el tercero en el area de ventas con los clientes.

Por su parte la eficiencia operacional y el no despilfarro, fomentaron la cultura
de hacer lo que se debe hacer y obligo a la organizacion al cumplimiento de los
parametros técnicos ya definidos en los procesos realizados en cada area.

Cultura apoyada por las reuniones semanales de tipo operacional (Kaplan y
Norton, 2008) de cada area que permitieron brindar un espacio de constante
evaluacion del desempefio y saber la realidad de la operacién con datos
actualizados, tomar decisiones y aplicar ideas con rapido efecto en el
mejoramiento operacional.

Esta cultura permitié que los gerentes dejaran de ser simplemente informantes
de ordenes de la direccion y adoptaran decisiones por si mismos de alto
impacto en los resultados (Chandler, Strategy and structure: chapters in the
history of the american industrial enterprise, 1962) y en el cumplimiento de los
temas estratégicos. También genero un ambiente de autonomia en la que se
cred un respeto en la forma de trabajar de cada persona, propiciando un
ambiente flexible y una cultura orientada hacia el cumplimiento, fundamento en
la filosofia de la integracidn de las areas de la nueva estructura organizacional:
“otras personas utilizan mi aporte”, desarrollando en la organizacién un sentido
de alta responsabilidad por el cumplimiento de lo comprometido en el sistema
de gestidn, centrando la atencion en la consecucién del resultado.

En la implementacion del cambio, se debe visitar permanentemente todas las
sedes de la organizacidon, esto permite observar y remediar rapidamente
obstaculos para el desarrollo del sistema de gestion y el cambio estructural, sin
las visitas, cuando se entera la direccidon, abra pasado mas tiempo y seran
dificiles de remediar, por Ultimo se mantiene equilibrada la variable de disefio
autoridad, sofocando autoridades ilimitadas que no se deben permitir.
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En situaciones de escasez financiera de corto plazo y bajo desempeno
operacional es importante contar con imaginacion, creatividad, inteligencia y
positivismo para enfrentar la precaria situacion.

Rapidamente se debe adquirir el conocimiento de las principales variables de la
operacion que afectan directamente el resultado final (Kaplan y Norton, 2008),
identificar los eventos del exterior con su repercusién en la organizacion
(Porter, 2008) y desarrollar un sentido de prevision para atender las dificultades
futuras. En este caso el sistema de gestion que se gestd brindo a todos los
niveles de la organizacidon una estrategia entendible y vinculada con la
operacion de acuerdo con lo planteado.

Finalmente lo que genera el cambio es la implementacion del sistema de
gestion, en este caso estuvo acompafiado con un cambio estructural, sin la
aplicacién, su concepcion no tendria sentido. La efectividad de la
implementacion se mide por la obtencion de resultados positivos, de no
lograrlos de nada habra servido, de ahi la importancia de desarrollar la
habilidad de hacer que las cosas sucedan.
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