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RESUMEN

El objetivo de la investigacion es realizar el disefio del proceso de direccion
estratégica para la empresa Gesto Agro S.A.S con el fin de mejorar el flujo de
trabajo, para hacerlo mas eficiente adaptandolo a las necesidades de los clientes y
afianzando su participacion en mercado. Se dan a conocer los antecedentes de la
empresa, su problemética actual, y se presenta la justificacion a la investigacion,
cuyo objetivo final es lograr un buen desempefio de la misma, la metodologia
utilizada fue exploratoria, iniciando con una revision de literatura, un diagnostico
estratégico que resume su estructura, con un analisis del ambiente externo e
interno que permitird realizar el analisis FODA, necesario para la elaboraciéon
adecuada de estrategias que se presentan en la matriz de riesgos y en la matriz
de oportunidades, obteniendo como resultado los componentes del
Direccionamiento Estratégico: Mision, Vision, Principios y Valores, Objetivos, para
el cumplimiento de los objetivos se presenta un plan operativo que recopila
indicadores, tiempos, metas, se consideran las tres perspectivas de Norton y
Kaplan para el andlisis basados en la metodologia del CMI o balanced scorecard,
que seran la base de futuras investigaciones relacionadas con optimizacion de
indicadores. Como conclusiones se presentan los resultados del andlisis de la
organizacion que muestran las finanzas solidas de la compafiia, las oportunidades
gue se presentan en el mercado nacional y la debilidad de la compafia en cuanto
a la documentacion de los procesos y la rotacién del personal.

Palabras clave: Disefio, proceso, direccion, estratégico, FODA, CMI, GESTO
AGRO SAS



ABSTRACT

The purpose of this investigation is to design a strategic direction process for of the
Gesto Agro S.A.S Company in order to improve the work flow, so that it is better
adapted to the needs of the clients and their participation in the market.
It is made known the background of the company, its current problems, and
present the justification for the investigation, whose ultimate goal is to achieve a
good performance of it, the mission of exploration, the start of a literature review, a
strategic diagnosis for summarizes its structure, with an analysis of external and
internal environment that is carried out the SWOT analysis, it is necessary to
elaborate communication strategies that are presented in the risk matrix and in the
matrix of opportunities, obtaining as a result the of the Strategic Direction’s
components: Mission, Vision, Principles and Values, Objectives, the fulfillment of
the objectives, the presentation, the operating system, the collection of indicators,
times, goals, the results of the perspectives of Norton and Kaplan for the analysis
based on the CMI methodology or Balanced Scorecard, which will be the basis of
future research related to the optimization of indicators As a result of the results of
the analysis of the organization showing the company's finances, the opportunities
that are presented in the national market and the weakness of the company in
terms of documentation of processes and rotation n of the staff.

KEYWORDS: Design, plan, process, direction, strategic, BSC, company, Gesto
Agro SAS



INTRODUCCION

El presente trabajo de grado hace una propuesta para la implementacion del
proceso de direccion estratégica en la empresa Gesto Agro SAS, para el analisis
es necesario adoptar una visién dinamica de la organizaciéon basada en concepto
de estrategia definida como “el conjunto de decisiones que determinan la
coherencia de las iniciativas y reacciones de la empresa frente a su entorno”*

La caracteristica principal es contar con el proceso estratégico para desarrollar de
manera adecuada, las diferentes actividades dentro de la empresa. Es necesario
el disefio de un proceso que permita una toma de decisiones acertada, para
hacerle frente a las exigencias del mercado y afrontar los diferentes retos que se
presenten, por medio de la aplicacion de conocimiento, teorias y estrategias, sin
mantener alejada de sus intenciones al mercado, sociedad, gobierno, clientes y
empleados establecido lo anterior, el disefio del proceso de direccién estratégica
favorece el pensamiento de mejora continua y planeacion de la empresa.

Para inicial la construccion del proceso es necesario realizar el diagnostico de las
condiciones iniciales de la empresa y definir cuales son las caracteristicas iniciales
de su estructura organizacional, Gesto Agro SAS es una empresa que no cuenta
con una gestion por procesos y que no tiene definidas funciones y roles de las
areas que la componen. Fundada el 10 de mayo de 2002, Gesto Agro S.A.S
empez6 como una compafila comercializadora de alfalfa miel y alfalfa, ambas
comidas para caballos. En el afio 2007 se realizé la incursion en el sector de las
mascotas y desde ese momento se ha dado un posicionamiento importante de los
productos debido a su calidad y competitividad. Actualmente la compafiia cuenta
con una amplia gama de productos importados, entre los cuales se encuentran
arenas para gatos, alimentos y snacks para animales domésticos y otros (Palas,
bandejas sanitarias). En caso de los alimentos en proceso de produccién se
realiza en una planta ubicada en los Estados Unidos en Colombia se realiza en
proceso de empaque mediante los estdndares nacionales. Ademas de tener una
gran acogida en la capital del Pais y la Sabana de Bogota, cuenta con
distribuidores en diversas ciudades del pais (Barranquilla, Bucaramanga, Eje
Cafetero, Neiva, Florencia, Medellin, Villavicencio, Yopal).

La investigacion se realizO debido a la importancia que representa contar con
procesos estratégicos para desarrollar de manera adecuada, las diferentes
actividades dentro de la empresa Gesto Agro S.A.S, para la empresa es muy
importante contar con una certificacion en la aplicacién de las normas HACCP que
le exige la mayoria de sus clientes, para contar con esta certificacion es necesario

! ANDREWS, Kenneth. El concepto de la estrategia de la empresa. Madrid: Biblioteca de la
empresa 1977.
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el disefio de un proceso que permita una toma de decisiones acertada, para
hacerle frente a las exigencias del mercado y afrontar los diferentes retos que se
presenten, por medio de la aplicacion de conocimiento, teorias y estrategias, sin
mantener alejado de sus intenciones al mercado, sociedad, gobierno, clientes y
empleados establecido lo anterior, el disefio del proceso de direccion estratégica
favorece el pensamiento de mejora continua y planeacion de la empresa.

El trabajo contiene tres capitulos, en el capitulo uno se plantea la estructura
organizacional de la empresa Gesto Agro S.A.S, la estructura del organigrama, la
distribucion de las areas y las responsabilidades, se plantea un mapa de procesos
diferenciando los procesos de direccién, misionales y de apoyo. El capitulo dos se
analiza el contexto de la empresa, se realiza un diagnostico de la situacion actual
y los factores internos y externos que intervienen en el desarrollo de las
actividades diarias y se presentan las matrices de riesgos y oportunidades, por
altimo en el capitulo tres se presenta la propuesta para el disefio del proceso de
direcciones estratégica y se plantea la mision, vision, valores, principios
corporativos, politica de calidad y objetivos estratégicos y se presenta la propuesta
del cuadro de mando integral.

17



1. GENERALIDADES

1.1 ANTECEDENTES

1.1.1. Incorporacion del Sistema de Analisis de Peligros y Puntos Criticos
de Control en la legislacién alimentaria

Es un ensayo donde se exponen los controles legislativos a los problemas de
inocuidad de los alimentos que pueden tener su origen en la produccién, esto
implica para la industria alimentaria la aplicacion de procesos practicos
estandarizados como las Buenas Practicas de Manufactura (BPM) y el Sistema de
Andlisis de Peligros y Puntos Criticos de Control (HACCP) que permiten optimizar
la produccién y generar una nueva cultura de inocuidad de los alimentos.

Dado el mayor interés en los mercados comunes y el mejoramiento del comercio
de alimentos a escala internacional, los gobiernos miembros de la Organizacion de
las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion (FAO), asi como los de
la Organizacion Mundial de la Salud (OMS), siguiendo los procedimientos que se
remontan a 1958, establecieron en 1962 un Programa de Normas de Alimentos
conjunto conocido como "Programa Conjunto FAO/OMS de Normas Alimentarias”
y crearon una subsidiaria conjunta, la Comision del Codex Alimentarius. Esta
Comisién ha asumido, en la actualidad, el liderazgo en el establecimiento de
normas alimentarias en todo el mundo

Las BPM controlan las condiciones operacionales dentro de un establecimiento
tendiendo a facilitar la produccion de alimentos inocuos. Un programa de BPM
incluye procedimientos relativos a las materias primas, condiciones higiénico-
sanitarias de los establecimientos elaboradores de alimentos (incluido el
abastecimiento de agua), recepciéon, almacenamiento y transporte, mantenimiento
de equipos, entrenamiento e higiene del personal, limpieza y desinfeccién, control
de plagas, rechazo de productos.

El Sistema HACCP es un enfoque preventivo y sistematico para asegurar la
inocuidad de los alimentos desde la produccion primaria hasta llegar al
consumidor. El sistema parte de la identificacion de los Peligros que pueden
afectar la inocuidad de los alimentos y las etapas consideradas como Puntos
Criticos de Control, donde se deben establecer las medidas necesarias para
controlar estos peligros.

La implementacion de un sistema HACCP se basa en la organizacion de un plan
gue debe comprender siete principios:

18



1. Identificar los Peligros y las medidas preventivas que deben tomarse para
contrarrestar dichos peligros.

2. ldentificar los Puntos Criticos de Control, cuyo monitoreo garantiza evitar
los peligros identificados.

3. Establecer los Limites Criticos y las medidas correctivas en caso de

detectarse alteraciones a los pardmetros definidos.

Establecer los mecanismos de monitoreo para los Limites Criticos.

Establecer las medidas correctivas en caso de desviacion de los Limites

Criticos.

Establecer los respectivos procedimientos de verificacion.

Contar con un sistema de registros que permita verificar el funcionamiento

del sistema.

ok

No

Actualmente Colombia, como pais miembro de la Organizacion Mundial de
Comercio (OMC), debe cumplir con las medidas que rigen esta organizacion,
razén por la cual debe revisar y ajustar la legislacién alimentaria de conformidad
con la demanda del mercado internacional. La legislacion alimentaria en Colombia
se inicio a partir de la expedicion del Cédigo Sanitario Nacional o ley 09 del 1979
(9), actualmente el Titulo V de esta Ley es reglamentada principalmente por el
decreto 3075 de 1997 y otros decretos.

En el Decreto 3075 de 1997° a través de diferentes Articulos se tratan los
aspectos que en las reglamentaciones, los aspectos que corresponden a BPM y
que estan relacionados con el disefio y la construccion adecuada de las
edificaciones e instalaciones, los equipos y utensilios, el personal manipulador de
alimentos, requisitos higiénicos de elaboracion y planes de saneamiento, entre
otros; igualmente recomienda la aplicacion de un sistema de aseguramiento de la
calidad sanitaria o inocuidad de los alimentos ya sea del HACCP o de otro sistema
qgue garantice resultados similares. Con el decreto 60 de 2002 se promueve la
aplicacion de este sistema en cualquier fabrica de alimentos y se reglamenta el
proceso de certificacion expedido por la autoridad sanitaria competente (INVIMA
y/o las Entidades Territoriales de Salud), sobre la validez y funcionalidad del
Sistema HACCP a las fabricas de alimentos que implementen el sistema.®

> COLOMBIA. PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA. Decreto 3075. (29, Diciembre, 1997) Por el cual
se dictan medidas sanitarias. Diario Oficial Bogot4, D.C, 1997. 77 p.

® CASTELLANOS, Liliana; VILLAMIL, Luis y ROMERO, Jaime. Incorporacién del Sistema de
Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control en la legislacion alimentaria. En: Salud Publica.
Septiembre, 2004. vol.6, n.3, p 289-301.
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1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El proposito de esta investigacion es proponer un disefio para el proceso de
direccion estratégica de la empresa Gesto Agro SAS, indagando sobre las
condiciones iniciales de los procesos con los que cuenta la empresa y la forma en
que interactian. Se examind la situacion actual de la empresa frente a los factores
internos y externos que la afectan y se propondran estrategias para evitar los
riesgos y aprovechar las oportunidades a partir de un andlisis FODA.

La investigacion se planted con el fin de iniciar el proceso de certificacion en la
NTC ISO 22000 que le permita a la empresa contar con un sistema de gestioén de
seguridad alimentaria, buscando garantizar la inocuidad del producto de forma
l6gica y objetiva también se busca el rendimiento en la cadena de suministro
exigido por clientes como Jéronimo Martins SGPS, SA, Koba Colombia SAS Y
Cencosud S.A. de quienes Gesto Agro SAS es proveedor de arenas sanitarias y
con los que se ha iniciado un proceso para la elaboracion de sus marcas propias
en alimento para mascotas.

Colombia, como pais miembro de la Organizacibn Mundial de Comercio OMC,
debe cumplir con las medidas sanitarias que rigen esta organizacion, razon por la
cual debe revisar y ajustar la legislacion sanitaria de conformidad con la demanda
del mercado internacional. Colombia promueve la aplicacion del Sistema de
Analisis de Peligros y Puntos de Control Critico - Haccp en las fabricas de
aIime4ntos y se reglamenta el proceso de certificacion a través del Decreto 60 del
2001

Aungue la empresa no cuenta con documentacion y registros de los productos
defectuosos o devueltos por no cumplir los estandares de calidad, para el
desarrollo de la investigacion se cuenta con recursos necesarios de tiempo,
recursos y capacidad.

¢,Como implementar un disefio para el proceso de direccion estratégica que
identifique los recursos, las oportunidades, amenazas del entorno y los principios
corporativos, para definir acciones con el objetivo de satisfacer, oportuna y
adecuadamente, las necesidades de las partes interesadas de la empresa Gesto
Agro SAS?

* COLOMBIA. PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA. Decreto 60. (24, enero, 2001). Por el cual se
promueve la aplicacion del Sistema de Andlisis de Peligros y Puntos de Control Critico - Haccp en
las fabricas de alimentos y se reglamenta el proceso de certificacion. Diario Oficial Bogota, D.C,
2001 no 44.686. 8 p.
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1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo General

e Proponer un disefio del proceso de direccion estratégica segun NTC-1SO
9001:2015 para la empresa Gesto Agro SAS.

1.3.2. Objetivos Especificos

e Realizar un diagnéstico sobre la situacion actual de la empresa Gesto Agro
SAS.

e Determinar las condiciones iniciales del proceso de direccion estratégica de
la empresa Gesto Agro SAS.

e Proponer las mejores practicas de gestion para la planeacion estratégica de
la empresa Gesto Agro SAS.

1.4. JUSTIFICACION

La propuesta brinda herramientas para determinar el disefio de un proceso de
direccidn estratégica e implementar estrategias aptas y planes de accion para
solucionar problemas y mejorar sus recursos financieros, comerciales y humanos.
Lo anterior se llevd a cabo con la guia de los actuales recursos teoricos
aprendidos durante el desarrollo de la carrera universitaria de Ingenieria Industrial,
aplicados a la organizacion.

El decreto N°60 de 2001° por el cual se promueve la aplicacién del Sistema de
Andlisis de Peligros y Puntos de Control Critico - HACCP en las fabricas de
alimentos y se reglamenta el proceso de certificacion.

Para la aplicacion del sistema HACCP es necesario realizar la gestion por
procesos en la empresa. Gesto Agro SAS es proveedor de empresas del sector
alimenticio en su mayoria certificadas con ISO 9001:2015 y auditadas por el
Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos INVIMA lo que
obliga a la compafiia a convertirse en un proveedor certificado con la capacidad de
responder a las necesidades y expectativas de sus clientes.

°> COLOMBIA. PRESIDENCIA DE LA REPUBLICA. Decreto 60. Op.cit.p1l
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Por esta razén, se busca con este proyecto concientizar a las directivas de Gesto
Agro SAS del impacto que trae a la empresa la optimizacion de los procesos, asi
como dar un punto de partida para la implementacion de un sistema de gestion de
la calidad, lo cual permitira afianzar el mejoramiento continuo y dar cumplimiento a
los objetivos y politica de calidad, asi como la medicion mas efectiva de sus
procesos a través de indicadores.

1.5 DELIMITACION

1.5.1. Espacio.
El espacio geogréfico donde se realiz6 el proyecto, queda en el municipio de Cota,

Cundinamarca Autopista Medellin Km 2.5 Entrada PARCELAS 900m CIEM
OIKOS DE OCCIDENTE - Bodega H115.

1.5.2. Tiempo.

El proyecto se desarrollé en el Segundo semestre del afio 2018 con un periodo de
duracion de 4 meses entre Julio y octubre.

1.5.3. Contenido.

Para la realizacién del proyecto se tuvo en cuenta la norma 1ISO 9001:2015, con el
que se puede dar cuenta de los avances y se presenta la propuesta del disefio del
proceso de direccion estratégica.

1.5.4. Alcance.

El proyecto terminé con la propuesta del disefio del proceso de direccion
estratégica para la empresa Gesto Agro SAS.

1.6. MARCO REFERENCAL

1.6.1. Marco tebdrico.

1.6.1.1. Historia de la planificacién estratégica:

Algunos autores plantean que el origen de la planificacién estratégica tiene un
origen militar “El arte de la guerra” a pesar de que es el primer texto escrito sobre
el tema, del fildsofo Sun Tzu escrito hace mas de 2.500 afios, no conoce el
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termino planeacion ya que habla de estrategia ofensiva, es decir sacar provecho
de una situacion segun lo exijan las circunstancias y no se vincula a procedimiento
determinados.

Baidabe, en su texto Calila y Dimna escribio sobre los tres puntos en los que debia
concentrarse un gobernante:

“1. Analiza cuidadosamente los hechos pasados y las razones de sus fracasos,
para hacer un balance de los beneficios u prejuicios que le han traido...”; 2. Otra
reside en el estudio cuidadoso de la situacion en su hora presente y de los
aspectos buenos y malos, explorar las buenas oportunidades y evita lo que pueda
causar pérdida o rechazo y 3. La tercera responde a un estudio del futuro de los
éxitos o fracasos que a su juicio le reserva, prepararse bien para aprovechar las
buenas oportunidades y estar atento contra todo lo que teme™®

Ansoff ’, identifica la aparicién de la planificacion estratégica en le década de 1960
y la asocia a cambios en los impulsos y capacidades estratégicas otros autores la
planificacion estratégica aparece formalmente en la década de los 70 como
resultado natural de la evolucién del concepto de planificacion estratégica.

1.6.1.2. Definicion de la planificacion estratégica:

La planificacion estratégica es definida por varios autores de la siguiente manera:

“"La Planificacion Estratégica es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus
objetivos y sus acciones en el tiempo. No es un dominio de la alta gerencia, sino
un proceso de comunicacién y de determinacion de decisiones en el cual

intervienen todos los niveles estratégicos de la empresa”.®

“La Planificacién Estratégica es el proceso de adaptacién organizacional amplio
gue implica aprobacién de decisiones y evaluacion, busca responder a preguntas
basicas como: por qué existe la organizacion, qué hace y como lo hace. El
resultado proceso es un plan que sirve para guiar la accion organizacional en un
plazo de tres a cinco afios”.’

® BAIDABE. Calila y DImna, Barcelona. Nueva Acropolis, 1991.

" ANSOFF, Igor. La estrategia de la empresa. Madrid. Biblioteca de la empresa. 1980

® SALLENAVE, Jean-Paul. Gerencia y planeacion estratégica, Bogota: Grupo Editorial Norma,
1999

°® CHIAVENATO, Idalberto. Administracién en los nuevos tiempos, McGraw Hill, Colombia 2004.
p.228
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Steiner define a la planeacion estratégica a partir de cuatro puntos de vista
diferentes: el porvenir de las decisiones actuales, proceso, filosofia y estructura.

Primero, la esencia de la planeacion estratégica consiste en la "identificacion
sistematica de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro con el objeto
de tomar la mejor decision en el presente, explotar de la mejor manera dicha
oportunidad y evitar los peligros". (p.20) Segundo, "la planeacién estratégica es un
proceso que se inicia con el establecimiento de metas organizacionales, define
estrategias y politicas para lograr estas metas, y desarrollar planes detallados que
aseguren la implantacion de las estrategias y obtener los fines buscados". (P.20-
21) Tercero, "la planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida; que
requiere de dedicacidon para actuar con base en la observacion del futuro, y una
determinacion para planear constante y sistematicamente como una parte integral
de la direccion” (p.21) y finalmente "un sistema de planeacion estratégica formal
une tres tipos de planes fundamentales, que son: planes estratégicos, programas
a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y planes operativos". (p.21)*

Analizando los diferentes conceptos de los autores se concluye que la planeacion
estratégica es una herramienta para la determinacion de los objetivos y la
asignacion de actividades de los miembros de la empresa para alcanzar las metas
propuestas a futuro.

1.6.1.3. Importancia de la planificacidn estratégica:

La planificacion estratégica es una herramienta que le proporciona a las empresas
informacién para implementar tacticas que le permitan ser competitiva y estar un
paso a delante en el mercado. Es importante identificar cual es la visién de la
empresa y trazar metas para implementar planes de accion que ayuden a la
compainiia a lograrlo.

Con la Planificacion Estratégica se busca concentrarse en solo, aquellos objetivos
factibles de lograr y en qué mercado competir, en armonia con las oportunidades y
amenazas que ofrece el entorno.

En una de sus presentaciones sobre direccion estratégica Drucker dice “Planificar
no significa saber qué decision tomaré mafana, sino qué decisién debo tomar hoy
para conseguir lo que quiero mafiana”.*!

Para Conrado Aguilar, la diferencia entre planear en forma tradicional y planear
estratégicamente se puede observar en que la planeacion tradicional (propia de la

9 STEINER, George. Planeacion estrategica. Mexico. CECSA, 1997, p. 20-21.
' DRUCKER, Peter, Gerencia en los tiempos dificiles, Editorial de bolsillo. Espafia, 1980
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gerencia operativa) maneja las variables controlables (niveles de produccion,
precios, productos, presupuestos, etc.);considera las condiciones de un mercado
estable y bien definido; generalmente toma en cuenta pocos receptores o partes
interesadas (publicos) y busca popularizar un producto o servicio que es
considerado como permanente; estima que hay continuidad en los mercados,
productos, tecnologias y practicas comerciales; segmenta al mercado sobre la
base del nivel de ingresos del consumidor. En cambio la planeacion estratégica
responde a las variables externas no controlables y comprende las variables
controlables; considera tendencias econdmicas, sociopoliticas, de cambio y de
innovacion, pues toma en cuenta el marco de operaciones en un mercado
cambiante y debe redefinir la aparicion de nuevos productos, tecnologias,
sustitutos; toma en cuenta a multiples variables que influyen en la formacién de
una imagen corporativa (publico, clientes, proveedores, instituciones
gubernamentales, sindicatos, instituciones de crédito, etc.); finalmente, busca un
posicionamiento y una imagen corporativa que respalde a sus productos y
servicios que son cambiantes. Ademas, segmenta el mercado con base en
variables geograficas, demograficas, psicologicas y relacionadas con el producto
(frecuencia y tipo de uso, lealtad a la marca, etc.). Todo esto sin perder de vista
preguntas claves ¢donde estamos?, ¢a donde vamos? Y ¢a donde deberiamos
ir?, en términos de mision/vision, metas y objetivos, competencia, mercados,
productos/ servicios y medio ambiente.*?

1.6.1.4. Direccionamiento estratégico:
Ansoff 23, plantea que la planificacién estratégica y el direccionamiento estratégico
son enfoques que presentan diferencias, establece que “un resultado de la
direccion estratégica es el potencial para el logro futuro de los objetivos de la
organizacién”. Aungque no se puede negar la importancia de las areas de direccién
operativa, es vital reconocer, como lo plantean Johnson y Scholes™, que “el
alcance de la direccién estratégica es mayor que el de cualquiera de las areas de
direccion operativa.

1.6.1.5. Andlisis prospectivo:

Para autores clasicos como Igor Ansoff (1989), la nocién de estrategia remite a la
accion de una organizacién sobre su entorno y a la reflexibn sobre esa accion.
Naturalmente se habla de "estrategia prospectiva”. Las dos nociones son distintas,
pero a menudo se asocian. Sin embargo, algunos autores como Fabrice Roubelat

2 AGUILAR, Conrado. La necesidad de la planeacién estratégica en las organizaciones

industriales modernas 2000. En: Temas. Mayo- Agosto, 2000. vol.4, n.11, p 17-28.

¥ ANSOFF, Op. cit.

“ JOHNSON, Gerry y SCHOLES, Kevan. Direccion Estratégica, Prentice- Hall, Madrid, 5° Edicién
2001
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sostienen gque algunas prospectivas son estratégicas y otras no. Este se basa ante
todo en la afirmacién "la decision estratégica es, o la que da lugar a una situacion
irreversible para toda la organizacion, o la que prevé una evolucién de su entorno
que pudiese provocar tal irreversibilidad" *°

La prospectiva, con sus tendencias y riesgos de cambios bruscos, revoluciona el
presente e interpela la estrategia. Por su parte la estrategia se pregunta cuéles
son las posibles decisiones y los riesgos de irreversibilidad®®. Sin embargo, los
enfoques y las herramientas casi siempre permanecen separados. La prospectiva
estratégica parte, para poner la prevision al servicio de la accion, de las fuertes
sinergias potenciales que existen entre prospectiva y estrategia. La sintesis
esperada se presenta en forma de enfoque integral de planificacion estratégica por
escenarios. Su objetivo es proponer orientaciones estratégicas y acciones
basadas en las competencias de la organizacion en funcion de los escenarios de
evolucién de su entorno.

1.6.1.6. Gestion por procesos:

La estructura piramidal, valida para las organizaciones hace un tiempo, hoy por
hoy, ya no compiten cuando s e habla de calidad total en cada operacion, en cada
proceso; y se convierten cada vez mas en ineficientes por sus principios de poder
e inercia excesiva ante los cambios. La necesidad de contar con un sistema de
control que posibilite la toma de decisiones basado no solo en el andlisis
econdémico — financiero, sino que logre una valoracion integral de la gestion y sirva
de herramienta en la ubicacion de desviaciones en los diferentes procesos que la
conforman *’

La mayoria de los procesos fluyen a través de la empresa, pasan de departamento
a departamento o de persona a persona, por tanto, no es extrafio que,
frecuentemente, los clientes externos no reciban lo que han pedido. Esta situacion
es comparable con una carrera de relevos, donde el testigo pasa de persona a
persona dentro de la empresa.*®

Los procesos han adquirido una importancia tal que, en la actualidad, forman
parte de las denominadas “buenas practicas gerenciales”. En tal sentido, puede
sefalarse que: representan una de las perspectivas del Cuadro de mando Integral
(CMI), constituyen uno de los criterios de evaluacion del modelo EFQM
(European Foundation for Quality Management) de Calidad Total, forman una de

> ROUBELAT, Fabrice. Herramientas para el andlisis prospectivo. Espafia, Cuadernos de LIPS. 4°
Edicion. 2000

® PORTER, Michael. Estrategia Competitiva. México. Grupo Editorial Patria 2° Edicion. 2015

" TRISCHLER, William. Mejora del valor afiadido em los procesos. Espafia. Gestion. 2000

'® BENDELL, Tonny. Quality: Measuring and monitorin. E.E.U.U Century Business 1993
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las cinco claves del Benchmarking y para los productores de clase mundial
resultan un arma competitiva, son el centro de las Normas ISO 9000, poseen
similares principios que la teoria de los Puntos Criticos de Control (PCC); y su
estudio, es un excelente medio para eliminar despilfarros y actividades que no
aporten valor afadido.

1.6.1.7. Andlisis Interno y Externo:

Este tema se enfoca en la etapa inicial del proceso: Se dice que el analisis del
entorno es un proceso de verificacion del entorno organizacional para identificar
las oportunidades y los riesgos actuales y futuros que pueden llegar a influir en la
capacidad de las empresas para alcanzar sus metas.*®

En este contexto, Taylor dice que el entorno organizacional es un conjunto de
todos los factores, tanto internos como externos, que pueden influenciar el
progreso logrado por medio de la realizacion de los objetivos. Por lo tanto, conocer
el entorno organizacional es esencial para el éxito de una empresa. Por eso, la
administracion debe reunir constantemente los datos relacionados con factores
ambientales importantes y considerar sus implicaciones. Para llevar a cabo un
analisis del entorno de manera eficiente y efectiva, la direccion debe entender bien
la manera en que estan estructurados los entornos organizacionales.”

El entorno de una organizacién esta generalmente dividido en tres niveles:
general, operacional e interno “el entorno general es el mas complejo de los
segmentos ambientales. Sus fronteras son de dificil delineamiento, esta
constituido por un conjunto de variables que afectan no solo a las empresas, sino
a la estructura competitiva de cada uno de los sectores industriales existentes y a
la sociedad como un todo.

El entorno operacional esta constituido por un conjunto de variables y deben ser
vistas considerandose las siguientes cuestiones que la direccién debera responder
en cada una de ellas: a) Amenazas de nuevas entradas: ¢existen barreras de
entrada de nuevos competidores?; b) Rivalidad entre competidores: ¢Existe
guerra de precios, de publicidad, o de productos?; c) Existencia de productos
sustitutos: ¢ Existe amenaza de sustitucidbn por productos o servicios que
satisfacen las mismas necesidades? D) Poder negociados de los clientes: ¢ Cual
es su poder para influir en las variaciones de precios de los productos o servicios?;

9 CERTO, Samuel. Direccion Estratégica. Espafia, Milenio. Tercera Edicion edicién. 2005
% TAYLOR, Frederick. Los Principios de la Administracion Cientifica. EEUU. Harper & Brothers,
1985
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e) Poder negociador de los proveedores: ¢Cual es su poder negociador para
elevar los precios o reducir el nivel de calidad ofrecido??

Al abordar las cinco fuerzas competitivas de Porter donde se observa que, para
enfrentarlas es necesario encontrar acciones ofensivas o defensivas con el fin de
crear una buena posicion dentro de la industria, como la intencion de mantener
una posicién de éxito a largo plazo dentro de la industria y de superar a los
competidores?

1.6.1.8. Analisis PESTEL:

El andlisis PESTEL es una herramienta de gran utilidad para comprender el
crecimiento o declive de un mercado y, en consecuencia, la posicion, potencial y
direccién de un negocio. Es una herramienta de medicion de negocios. PESTEL
esta compuesto por las iniciales de factores Politicos, Econdmicos, Sociales,
Tecnologicos, Ecologicos y Legales utilizados para evaluar el mercado en el que
se encuentra un negocio o unidad. El PESTEL funciona como un marco para
analizar una situacién, es de gran utilidad para revisar la estrategia, posicion,
direccién de la empresa, propuesta de marketing o idea.?

1.6.1.9. Analisis FODA:

El analisis FODA surgié de la investigacion conducida por el Stanford Research
Institute entre 1960 y 1970. Sus origenes nacen de la necesidad descubrir por qué
falla la planificacion corporativa. La investigacion fue financiada por las empresas
del Fortune 500, para averiguar qué se podia hacer ante estos fracasos. El equipo
de investigaciéon consistia de Marion Dosher, Dr Otis Benepe, Albert Humphrey,
Robert Stewart y Birger Lie.

En andlisis FODA es una herramienta que ayuda en el proceso de andlisis de la
operacion de una empresa es el analisis situacional también conocido como
diagnostico FODA por sus siglas (fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas), ya que es la herramienta apropiada para conocer las condiciones
reales de actuacion de una empresa, que facilita un buen diagnéstico y evaluacion
en el proceso de planeacion estratégica,

1.6.1.10. Variables del analisis FODA:

L PORTER, Michael. Ventaja Competitiva: Creacion y Sostenimiento de un desempefio superior.
México, Editorial Grupo Patria Cultural S.A., 2da Edicién, 2002.

2 PORTER, Op. cit.
% CHAPMAN, Peter. Risk and the recognition of driving situations. CRC. EEUU. 2004
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Antes de abordar los pasos del procedimiento del andlisis, es conveniente
establecer los conceptos de las variables fundamentales que se utilizan, a saber:
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Se inicia con los conceptos de
las variables internas y luego con las externas, por razén de agrupar los conceptos
dentro de su misma categoria.

Fortaleza. Es algo en lo que la organizacion es competente, se traduce en
aguellos elementos o factores que estando bajo su control, mantiene un alto
nivel de desempefio, generando ventajas o beneficios presentes y claros,
con posibilidades atractivas en el futuro. Las fortalezas pueden asumir
diversas formas como: recursos humanos maduros, capaces Yy
experimentados, habilidades y destrezas importantes para hacer algo,
activos fisicos valiosos, finanzas sanas, sistemas de trabajo eficientes,
costos bajos, productos y servicios competitivos, imagen institucional
reconocida, convenios y asociaciones estratégicas con otras empresas, etc.

Debilidad. Significa una deficiencia o carencia, algo en lo que la
organizacion tiene bajos niveles de desempefio y por tanto es vulnerable,
denota una desventaja ante la competencia, con posibilidades pesimistas o
poco atractivas para el futuro. Constituye un obstaculo para la consecucion
de los objetivos, aun cuando esta bajo el control de la organizacion. Al igual
que las fortalezas éstas pueden manifestarse a través de sus recursos,
habilidades, tecnologia, organizacién, productos, imagen, etc. Las
oportunidades y amenazas son variables externas que constituyen los
limites determinados por el sector productivo a que pertenece una entidad,
y el entorno general que define el ambiente competitivo.

Oportunidades. Son aquellas circunstancias del entorno que son
potencialmente favorables para la organizacién y pueden ser cambios o
tendencias que se detectan y que pueden ser utilizados 55 Procedimiento
para la elaboracion de un analisis FODA como una herramienta de
planeacién estratégica en las empresas 56 ventajosamente para alcanzar o
superar los objetivos. Las oportunidades pueden presentarse en cualquier
ambito, como el politico, econémico, social, tecnoldgico, etc., dependiendo
de la naturaleza de la organizacién, pero en general, se relacionan
principalmente con el aspecto mercado de una empresa. El reconocimiento
de oportunidades es un reto para los administradores debido a que no se
puede crear ni adaptar una estrategia sin primero identificar y evaluar el
potencial de crecimiento y utilidades de cada una de las oportunidades
prometedoras o potencialmente importantes.

Amenazas. Son factores del entorno que resultan en circunstancias

adversas que ponen en riesgo el alcanzar los objetivos establecidos,
pueden ser cambios o0 tendencias que se presentan repentinamente o de
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manera paulatina, las cuales crean una condicion de incertidumbre e
inestabilidad en donde la empresa tiene muy poca o nula influencia, las
amenazas también, pueden aparecer en cualquier sector como en la
tecnologia, competencia agresiva, productos nuevos mas baratos,
restricciones gubernamentales, impuestos, inflacion, etc. La responsabilidad
de los administradores con respecto a las amenazas, esta en reconocer de
manera oportuna aquellas situaciones que signifiquen riesgo para la
rentabilidad y la posicion futura de la organizacion.

1.6.1.11. Acciones para abordar los riesgos y las oportunidades:

Con el fin de asegurar que el Sistema de Gestion de la Calidad funciona de forma
correcta y que se obtienen todos los resultados que se esperan, la NTC ISO
9001:2015 en el numeral 6.1 considera que, en el momento de la planificacion de
un sistema de gestion de calidad, la organizacién debe considerar y determinar los
riesgos y oportunidades que es ineludible abordar con el objetivo de:

e Asegurar que el Sistema de Gestion de la Calidad pueda alcanzar sus
resultados previstos.

e Aumentar los efectos deseables.

e Prevenir o reducir efectos no deseados.

e Alcanzar la mejora.

Las acciones llevadas a cabo para abordar los riesgos y oportunidades deben ser
proporcionales al impacto potencial en la conformidad de los productos y los
servicios

1.6.1.12. Principios de la planeacion estratégica:

La estrategia en una organizacion consiste en las acciones y planes que se
establecen para alcanzar un objetivo previamente establecido. Sin una estrategia
clara, seria mas complicado alcanzar dicho objetivo. El establecer e implantar
adecuadamente una estrategia es una responsabilidad inherente a toda la
empresa, pero iniciada y promovida activamente por su alta direccion. Los
resultados que se obtengan de la implantacién de la estrategia son directamente
proporcionales a la calidad y adecuacion de la misma.?*

Con base en la teoria de Thompson estos son algunos aspectos fundamentales
gue es necesario cumplir para el desarrollo de la planeacion estratégica:

** THOMPSON, Arthur. Administracion estratégica. Bogota, 2013. McGrawHill, 16° Edicién 1994
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Formulacién de la vision:

La vision expresa los propdsitos basicos de una organizacion y las creencias de
los directivos de ella. Llegando incluso, en muchas ocasiones a convertirse en la
piedra angular de la direccion y el método de operacion de la organizacion. La
vision se considera como un sistema de ideologias vasto en valores y creencias
acerca de la organizacion, el cual comparten sus miembros y que es lo que se
distingue de las otras organizaciones, la vision debe tener una capacidad de
unificacién, de vincular al individuo con la organizacion, de crear una conciencia
de grupo y una mistica.

Asi pues, la visién es una doctrina o filosofia disefiada para promover la imagen
publica de la organizacién.®

Definicién de la mision:

Se refiere a la identificacion de la meta a alcanzar o el fin para el cual fue creada
la organizacion. Se pueden utilizar lemas para identificar a la empresa, como un
sello distintivo y que nos recuerde la mision para la cual fue creada. Las acciones
de una empresa deben tener un fin, determinar a donde queremos llegar, cual es
el destino establecido. Aunque lo anterior parece sencillo, lleva implicito una gran
cantidad de aspectos que se deben considerar. La visibn nos proporciona una
perspectiva motivacional al establecer una meta compromiso permanente para
todos los integrantes de la empresa. La vision describe una mision para la
empresa y responde a la pregunta de ¢como veo a la organizacién en cierto
tiempo? De esta manera, la vision asigna una mision a la empresa: hacer que la
vision se convierta en realidad. Por su parte, la misién permite aclarar los
propadsitos de la empresa.

“La Vision—Mision representan un compromiso subjetivo que se desplaza desde el
futuro para verse inserto en una casualidad mecéanica, pasando de un punto
culminante a motor del cambio, con lo que se explica, no por lo que provoca, sino
por lo que busca provocar’?®

Establecimiento de objetivos congruentes con la mision

Significa alcanzar un resultado deseado y manifiesto en la misibn que
generalmente se encuentra determinado por el tiempo, mediano y largo plazo, a
través de planes especificos para cada area de la organizacion.

> MINTZBERG, Henrry. El proceso estratégico. Mexico. PrenticeHall, 2° Edicion.1993
*® FUENTES, Zendn. Las Armas del Estratega, México. Ediciones del Autor. 2002
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Cuadro de mando integral:

El Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) fue desarrollado y presentado
por sus autores, Robert Kaplan y David Norton, como un sistema de
administracion o sistema administrativo, que va mas alld de la perspectiva
financiera con la que los gerentes evaltan el desempefio de una empresa, es asi
que el CMI constituye una de las herramientas mas eficaces para implementar y
llevar a la practica el plan estratégico de una Compafia.

Hoy por hoy el mercado nos demuestra que no basta con gestionar Unicamente
con indicadores financieros, lo que conlleva un énfasis excesivo en la consecucion
de resultados a corto plazo. Se hace necesario utilizar indicadores no financieros
gue apoyados en la metodologia del Balanced Scorecard nos ayuden a concentrar
los esfuerzos en crear verdadero valor a mediano y largo plazo. “El Balanced
Scorecard es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el
pleno cumplimiento de la mision, a través de canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas

estratégicas de largo plazo”.?’

llustracion 1: Balanced Scorecard
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Fuente: Kaplan y Norton. The Balanced Scorecard. Boston. Michael Hammer. 1997

* KAPLAN, Robert y NORTON, David. The Balanced Scorecard. Boston. Michael Hammer. 1997
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El BSC comprende los siguientes principios de gestion decisivos:

Transformar la visidn, mision junto con los valores y politicas en resultados
buscados por los accionistas y clientes, con procesos efectivos y recursos
humanos motivados y preparados, aqui se traduce la estrategia a términos
operativos.

Comunicar y Vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

Planificar y Establecer objetivos estratégicos alineados con las iniciativas
estratégicas. Estos objetivos e iniciativas deben generar valor para la organizacion
el cual crea valor para el cliente externo y valor para el cliente interno

Promover el feedback y formacién estratégica (Aprendizaje). Este principio con
comunicacién, recompensas y creando conciencia estratégica logra que todos en
la organizacion trabajen en la estrategia.

1.6.2. Estado del arte

1.6.2.1. Estrategia empresarial y planificacion estratégica: Conceptos

El concepto de estrategia es originario del campo militar, aparece en el campo
econdémico y académico con la teoria de juegos de la mano de Von Neumann y
Morgenstern en 1944. En ambos casos la idea bésica es la de la competicion, es
decir, la actuacion frente al adversario para lograr unos objetivos determinados. Se
introduce en el campo del management con las obras de Chandler (1962),
Andrews (1962), Ansoff (1976), como la determinacién conjunta de objetivos de la
empresa y de las lineas de accién para alcanzarlos, es decir, expresa lo que
quiere hacer la empresa en el futuro. Existen muchas definiciones de la estrategia
dadas por distintos autores, una primera definicion de estrategia empresarial es
aquella que la define como “la dialéctica de la empresa con su entorno”® ; otros
autores la definieron como “el conjunto de decisiones que determinan la
coherencia de las iniciativas y reacciones de la empresa frente a su entorno”® ;
para otros la estrategia es “el patrén de los principales objetivos, propositos o
metas y las politicas y planes esenciales para lograrlos, establecidos de tal
manera que definan en qué clase de negocio la empresa esta o quiere estar y qué
clase de empresa es o quiere ser”® ; otra definicidn es la siguiente “la estrategia
competitiva consiste en relacionar a una empresa con su medio ambiente” y “el

*8 Ansoff, H.I: La estrategia de la empresa. Pamplona: Ed. Universidad de Navarra.1976

2% Tabatoni, P. y Jarniou, P: Les systemes de gestion. Politiques et structures Paris; Ed. PUF.1975
% Andrews, K.R. El concepto de estrategia en la empresa. Pamplona: Universidad de Navarra.
1977
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aspecto clave del entorno de la empresa es el sector o sectores industriales en los

cuales compite dependiendo de cinco fuerzas competitivas basicas™' .

De una forma muy concreta podriamos decir que la estrategia empresarial trata de
servir de motor e impulsor de acciones. Es una busqueda de diversos planes de
accion gue descubran y potencien la ventaja competitiva. Sefiala los objetivos a
alcanzar y, por tanto, supone un compromiso de los actuantes en la empresa y
una guia que facilite la actuacion diaria. La estrategia empresarial detalla los
objetivos generales de la empresa y los cursos de accién fundamentales, de
acuerdo con los medios actuales y potenciales de la empresa, a fin de lograr la
insercion optima de ésta en el medio socioecondmico en el que actla. Es decir, la
estrategia empresarial se propone explicitar o detallar del compromiso estratégico
entre estos dos elementos, que mejor satisfaga las aspiraciones de los directivos
en relacion con la empresa”® .

1.6.2.2. La direccidn estratégica

La direccion estratégica se refiere a la toma de decisiones sobre los problemas
mas importantes que se presentan en una organizacion, pero también ha de
procurar formular una estrategia y ponerla en practica. En la direccion estratégica
se deben definir y perfilar los cuatro componentes basicos de toda estrategia y que
podemos identificar con cuatro actividades basicas que son: El ambito o campo de
actividad (Scope). Con él se pretende delimitar el campo de actuacion de la
empresa, es decir, la amplitud y caracteristicas de su relacién productiva con el
entorno socioecondmico, se trata de delimitar cual es o cuéles son los negocios en
los que piensa participar la empresa, definiéndolos en términos de producto y en
términos de mercado. El &mbito de la actividad ha de estar definido como una
cartera de negocios o de actividades formada por la combinacién de los diferentes
binomios producto-mercado en los que la empresa desea trabajar. También es
importante tener una vision dindmica de este aspecto, ver cOmo se piensa va a
evolucionar esta cartera de actividades, combinando la opcién actual y la nueva y
analizando tres dimensiones que pueden definir una actividad o nicho de mercado:
mercados, tecnologias y necesidades.

Las capacidades o competencias distintivas. Se incluyen en este componente los
recursos (fisicos, técnicos, financieros, humanos,....) y las habilidades
(tecnologias, organizativas, directivas,....) presentes y potenciales que posee y
domina la empresa. Las competencias de la empresa, constituidas a lo largo del
tiempo, estan en funcién de: las caracteristicas de su personal, los métodos y
tecnologias que apliquen y, por ultimo, la organizacion y su sistema de valores.
Estas competencias o capacidades son las que hacen a la empresa capaz de
obtener determinados resultados a partir de sus activos materiales y financieros.

% porter, M. : Estrategia competitiva.México: Ed. Cecsa. 1982
%2 Menguzzato, M. y Renau, J. J.La direccién estratégica de la empresa. Barcelona: Ed. Ariel. 1991
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Se trata aqui de determinar el nivel y modelo segun los cuales se deben
desarrollar y asignar estas capacidades (recursos y habilidades) cuya utilizacion
adecuada nos puede llevar a alcanzar los objetivos de la organizacion, haciendo la
empresa mas competitiva en unas u otras actividades.

Las ventajas competitivas. Son las caracteristicas que la empresa puede y debe
desarrollar para obtener y/o reforzar una posicion de ventaja frente a sus
competidores. La empresa en un entorno competitivo no sélo debe ser capaz de
trabajar en una actividad determinada, sino que debe intentar hacerlo mejor que
las otras empresas que participan en esa misma actividad. Este potencial
privilegiado de la empresa puede resultar de la posesion de algunos recursos o
competencias clave como, por ejemplo, el acceso a una materia prima, unos
equipos tecnolégicamente perfeccionados, una patente, un personal
especializado, una cultura motivadora o un liderazgo marcado.

La sinergia. Que implica la busqueda del efecto sinérgico positivo, es decir, la
explotacion de interrelaciones entre distintas actividades, recursos, habilidades,
unidades organizativas, etc. de la empresa para conseguir que el conjunto permita
crear mas valor que el que se derivaria de una actuacién separada de dichos
elementos o partes, y que debe resultar del equilibrio entre el dmbito de la
actividad, las competencias distintivas y las ventajas competitivas. Seria erréneo
estudiar los tres elementos anteriores de una forma independiente, se deben
buscar las complementariedades positivas entre estos tres componentes de la
estrategia, de forma que se obtenga el mayor grado de eficacia posible.

1.6.2.3. Evolucién de la direccion estratégica

Cuando surgi6 el concepto de estrategia, también aparecié el concepto de
planificacion estratégica que ya hemos definido y que supuso un paso muy
importante para el surgimiento de la direccion estratégica. Respecto a la
planificacion estratégica, aparte de los resultados positivos o negativos acerca de
su utilidad, aparecié un cierto desencanto debido a que presenta una serie de
deficiencias que algunos autores atribuyen a la mayor complejidad de la empresa
y su entorno, a una falta de comprension de lo que son las estrategias, a una
implantacion descuidada de la estrategia formulada y a una subestimacion de la
complejidad del problema estratégico de las empresas. Asi la planificacion
estratégica aparece como un ataque solo parcial al problema estratégico en
cuanto a que el analisis del entorno se basa en las variables econémicas y
tecnoldgicas obviando las variables psicosociopoliticas, ya que tanto la dinamica
social y politica se consideran irrelevantes y sin ser afectadas, cuando resulta que
estas variables tienen y tendran una importancia real cada vez mayor,; se enfoca
la atencién sobre las relaciones empresa-entorno, bajo una hipétesis basica de
que la configuracion interna de la empresa permanecera esencialmente sin
cambios, en vez de plantear los cambios estructurales internos necesarios; se
pone el énfasis en la formulacion de la estrategia, suponiendo que la organizacion
seguira, despreocupandose pues de las condiciones necesarias para la realizacion
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de la estrategia formulada, asi como de su propia ejecucion y control, cuando
precisamente una mala ejecucion puede significar el fracaso de la mejor
estrategia. Asi pues, la planificacion estratégica ha potenciado el desarrollo de
estrategias en relacion y frente al entorno, y bésicamente de estrategias
competitivas, es decir, que permiten a la empresa mantener y mejorar de forma
duradera su posicion frente a los competidores.

1.6.2.4. Fases de la direccidn estratégica.

La direccion estratégica consta de cuatro fases bésicas e interrelacionadas: el
analisis, la formulacion, la implantacion y el control de la estrategia.

El andlisis estratégico trata de comprender la posicion estratégica de la empresa y
su objetivo es, configurar una idea de las influencias clave sobre el bienestar
presente y futuro de la organizacion y, por tanto sobre la eleccion estratégica
(formulaciéon). Como hemos dicho anteriormente, recoge basicamente el
planteamiento de la planificacion estratégica, si bien ampliando el alcance del
analisis desde las variables técnico-econdmicas, hasta las variables sociopolitico-
culturales. La estrategia en esta fase se concibe como el resultado de la
conjuncion de tres elementos: El entorno, los recursos de la organizacion y las
expectativas de los diferentes “Stakeholders® ”.3*

En cuanto al entorno, es cambiante y es mas complejo para unas organizaciones
gue para otras. Pero los dos principales problemas que se han de afrontar son, en
primer lugar, extraer de esta complejidad una vision de los principales o globales
impactos del entorno en el propdsito de la eleccion estratégica y, en segundo
lugar, el hecho de que la gama de variables puede ser tan grande, que puede que
no sea posible o realista identificar y analizar cada una de ellas.

En lo referente a los recursos de la organizacion, nos estamos refiriendo a las
influencias internas. Una de las formas de estudiar la capacidad estratégica de
una organizacion es considerar sus puntos fuertes y débiles que pueden ser
identificados a través del estudio de las areas de recursos de la empresa como,
por ejemplo, las instalaciones de su fabrica, su direccion, su estructura financiera y
sus productos. Su objetivo es configurar una vision de las influencias internas.

Por ultimo las expectativas de los diferentes “stakeholders” son importantes ya que
influiran en lo que se considera aceptable en términos de las estrategias
anticipadas por la direccibn. No obstante, las creencias y supuestos que
constituyen la cultura de la organizacion, también tienen una influencia importante.

% Término en inglés de propietarios de riesgo, que se concibe como las personas que asumen el
E)oder en la empresay, por tanto, el riesgo
* Johnson G. y Scholes, K.: Direccion estratégica. Madrid: Ed. Prentice Hall. 1996
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1.6.2.5. La formulacién de la estrategia

Generacion de opciones estratégicas. Hay varias alternativas de accion posibles y
uno de los peligros potenciales que se puede presentar es que los directivos
consideren solo las acciones mas obvias, siendo muchas veces lo mejor lo que no
es evidente, por tanto, no hay que considerar sélo la estrategia fundamental sino
aguella mas idonea. La evaluacion de opciones estratégicas. Las opciones
estratégicas pueden examinarse en el contexto del andlisis estratégico para
valorar sus ventajas relativas. Al decidir cualquiera de las opciones de una
empresa su equipo directivo puede formularse una serie de preguntas, como por
ejemplo, ¢cual de las opciones se fundamentan en puntos fuertes de la empresa,
supera puntos débiles y aprovecha oportunidades mientras se minimiza las
amenazas a que ve enfrentada la empresa? ¢Puede lograrse la financiacion
precisa? ¢Es posible reclutar y formar a los empleados para reflejar el tipo de
imagen que la empresa trata de proyectar? Seleccion de la estrategia. Este es el
proceso para seleccionar aquellas opciones que la empresa debera seguir. Podra
escogerse sOlo una estrategia o varias. No existe la posibilidad de una eleccién
que sea claramente la acertada o la errbnea, ya que cualquier estrategia
presentara, ciertas ventajas y desventajas, por tanto, al final, la eleccion puede
basarse en el criterio de los directivos.®® A la implantacién de la estrategia le
concierne la puesta en practica de la estrategia definida, siendo preciso plasmar
las lineas de accion disefiadas en planes estratégicos y tacticos, programas y
presupuestos, en los cuales se especificaran las acciones concretas a emprender
en las diferentes areas y a los distintos niveles organizativos, incrementandose el
grado de concrecion a medida que nos acerquemos al nivel operativo de la
estructura organizativa de la empresa. Por ultimo el control se fundamenta en la
retroalimentacion del sistema. Es importante aplicar a priori el control que permita
tomar acciones preventivas mas que correctivas

Resumiendo de una forma sintética el desarrollo de la direccion estratégica, no
debemos olvidar otros aspectos importantes que hay que tener en cuenta como
son la asignacion de las distintas tareas y las responsabilidades correspondientes
a los miembros de la empresa. La existencia de un sistema de informacién y
comunicacién representa otro elemento clave que, junto con la estructura
organizativa, el estilo de direccion, liderazgo y la cultura organizacional,
constituyen la superestructura de la direccion estratégica. Estos factores internos,
ademas de los recursos humanos, son segun todos los autores que han tratado
estos temas, cada vez mas importantes, o al menos tanto como los factores
externos. Las fases criticas del proceso estratégico empresarial, desde el punto de
vista practico, las podemos delimitar de una forma general tal como se especifica
a continuacion: - Conceptualizacion del negocio: se trata, basicamente de
responder a la pregunta de a qué nos queremos dedicar.

— Visién de hacia donde enfocar la organizacién y valores que queremos asentar.

% Johnson, G.y Scholes, K. (1996): Direccién estratégica. Op cit
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- Darle una mision: se trata de responder a la pregunta de en qué nos queremos
convertir.

- Convertir la mision en objetivos a corto y largo plazo: qué queremos conseguir.

- Elaborar una estrategia que tenga en cuenta las posibilidades reales y los
requerimientos exigidos: cOmo y con qué conseguir los objetivos.

- Implantar y ejecutar la estrategia eficazmente.
- Evaluar rendimientos y resultados.
- Corregir el sistema.

1.6.2.6. Justificacion e importancia del Sistema HACCP

El Sistema HACCP fue disefiado para controlar el proceso de produccion, y se
basa en principios y conceptos preventivos. Es posible aplicar medidas que
garanticen un control eficiente, por medio de la identificacion de puntos o etapas
donde se puede controlar el peligro. Los peligros aqui considerados pueden ser de
origen fisico, quimico o biolégico.

Este sistema tiene base cientifica, es sistematico, y garantiza la inocuidad del
alimento, tiene beneficios indirectos como son: la reduccion de los costos
operativos, disminuye la necesidad de recoleccién y analisis de muestras, la
destruccion, o nuevo procesamiento del producto final por razones de seguridad.

La implementacién del sistema HACCP reduce la necesidad de inspeccion y el
analisis de productos finales. Aumenta la confianza del consumidor y resulta en un
producto inocuo y comercialmente mas viable. Facilita el cumplimiento de
exigencias legales y permite el uso mas eficiente de recursos, con la consecuente
reduccion en los costos de la industria de alimentos y una respuesta mas
inmediata para la inocuidad de los alimentos.

El sistema HACCP aumenta la responsabilidad y el grado de control de la industria
de alimentos. Segun la FAO, un sistema HACCP implementado de modo
adecuado estimula mayor compromiso de los manipuladores de alimentos y
garantiza su inocuidad, ademas de motivar a los operarios.

El sistema HACCP puede aplicarse en todas las fases del procesamiento y
desarrollo de los alimentos, desde las primeras etapas de la produccion hasta el
consumo. Los principios HACCP se aplican a toda y cualquier actividad
relacionada con alimentos. Un plan HACCP, sin embargo, es especifico para un
producto o grupo de productos y el proceso en cuestion.

Todas las personas que participan del sector productivo de alimentos deben estar

comprometidas en la implementacion del sistema, los principios HACCP vy la
elaboracion del plan HACCP.
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Como se menciono anteriormente, el comercio internacional de alimentos es
regulado por la Organizacion Mundial del Comercio (OMC), garantizando que
todas las relaciones economicas de alimentos sean controladas por normas,
directrices y recomendaciones de la Comision del Codex Alimentarius, de la
Organizacion Mundial de Sanidad Animal (OIE) y de la Convencion Internacional
de Proteccion Fitosanitaria (IPPC o CIPF). Las normas vy, directrices y otras
recomendaciones del Codexse tornaron la base para la produccion de alimentos
inocuos y la proteccion del consumidor en el comercio interna-cional de alimentos.

Asi, las Directrices para la Aplicacion del Sistema de Andlisis de Peligros y Puntos
Criticos de Control (HACCP) del Codex Alimentarius se volvieron referentes para
las legislaciones internacionales de inocuidad de alimentos.

Con el objetivo de facilitar el comercio internacional de alimentos, deben tomarse
las medidas necesarias para el entrenamiento de personal, la transferencia de
tecnologia y el fortalecimiento de los sistemas nacionales de control de alimentos.
Por lo tanto, los paises exportadores pueden exigir recursos adicionales para
ayudar a sus industrias de alimentos a atender esas nuevas exigencias
relacionadas con el empleo del sistema HACCP.*

1.6.3. Marco conceptual

A continuacion se expondra los conceptos claves utilizados en la propuesta para el
disefio del proceso de direccidn estratégica de Gesto Agro

Las amenazas son: “Eventos, hechos o tendencias en el entorno de una
organizacién que inhiben, limitan o dificultan su desarrollo operativo.”®" Las
amenazas a las que se enfrenta la empresa se identifican a través de la matriz
FODA.

Las oportunidades: “Eventos, hechos o tendencias en el entorno de una
organizaciéon que podrian facilitar o beneficiar el desarrollo de esta, si se
aprovechan en forma oportuna adecuada.” *® Las oportunidades a las que la
empresa puede acceder se establecen mediante la matriz FODA.

Las debilidades son: “Actividades o atributos internos de una organizacién que
inhiben o dificultan el éxito de una empresa.”® Las amenazas a las que se
enfrenta la empresa se identifican a través de la matriz FODA.

%6 Regional Office for the Americas of the World Health Organization.2017

%" SERNA, Humberto. Gerencia Estratégica. México, Temas Gerenciales 10° Edicién. 1997. 31 p
%8 Ibid., p 31.

% Ibid., p 31.
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Las fortalezas son: “Actividades y atributos internos de una organizacion que
contribuyen y apoyan el logro de los objetivos de una institucion.” *° Las fortalezas
a las que se enfrenta la empresa se identifican a través de la matriz FODA.

El diagnostico estratégico se realiza por medio de la matriz FODA y se define
como: “Analisis de fortalezas y debilidades interna de la organizacion, asi como
amenazas y oportunidades del entorno que enfrenta la empresa.”*

La cultura organizacional: “Incluye los valores, creencias, y comportamientos que
se consolidad y comparten durante la vida empresarial.”** Los principios y valores
de la empresa son determinados por el Gerente General y fundador de la
empresa.

El direccionamiento estratégico “Es la unidad que integra y alinea los principios
corporativos, los valores, la mision y la visién de la empresa.”*® Se establecen la
mision, la vision y los objetivos estratégicos encaminados a cumplir con la vision
empresarial.

Para lograr los objetivos estratégicos de Gesto Agro SAS se establecen
estrategias que “Son las acciones que deben realizarse para mantener y soportar
el logro de los objetivos de la organizacion y de cada unidad de trabajo y asi hacer
realidad los resultados esperados al definir los proyectos estratégicos.”**

La planeacion estratégica: “es un proceso mediante el cual una organizacion
define su visién de largo plazo y las estrategias para alcanzarlas a partir del
anélisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.”*

1.7. METODOLOGIA

1.7.1. Tipo de estudio.
La metodologia que se utilizo es descriptiva.

1.7.2. Fuentes de informacion:

La informacion es primaria, se obtuvo en entrevistas con el Gerente de la empresa
y con el personal que labora, se revisé la documentacion disponible y se realizo la

“bid., p 31.
“Lbid., p 31.
2 bid., p 105.
3 bid., p 20.
“ Ibid., p 32.
* Ibid., p 29.

40



observacion directa de las actividades diarias que realizan los responsables de los
procesos.

1.8. DISENO METODOLOGICO

El método inductivo parte de los hechos particulares y llega a conclusiones
generales, este método estéa relacionado con la experimentacion, es decir se basa
en experiencias vividas, se empleard este método al comenzar la observacion
exacta de fendbmenos particulares para llegar a conclusiones.

Para la recoleccion de datos, también se utiliz6 la técnica de campo: la
observacion, la entrevista a funcionarios y a clientes.

La informacién primaria se obtuvo directamente de los ejecutivos de la empresa y
de los clientes, a través de la técnica de la entrevista.

El proyecto se realiz6 en tres etapas de acuerdo a los objetivos especificos
establecidos.

1.8.1. Identificacion de la estructura organizacional:

En esta primera fase se identifica la estructura organizacional de la empresa
Gesto Agro SAS, se plantea un organigrama jerarquico con las areas ya
establecidas en la empresa, se identifican los mecanismos de operacién y se
propone un mapa de procesos alineado a la relacion que existe entre los
componentes de la empresa y los tipos de proceso de direccion, misionales y
apoyo con los que cuenta Gesto Agro SAS. Etapas para la realizacion de este
objetivo:

Proponer un organigrama para la empresa identificando cada uno de los

jefes de area y los cargos que participan en cada proceso.

- Clasificar las areas existentes, con departamentos y responsables.

- Proponer un mapa de procesos orientado a la satisfaccion de las partes
interesadas.

- Realizar la caracterizacion del proceso de direccion estratégica.

1.8.2. Diagnoéstico de la organizacion:

En la segunda fase, se realiza la identificacién de todas las partes interesadas en
la organizacion desde clientes, proveedores, empleados y entidades publicas que
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intervienes en el desarrollo de los procesos de Gesto Agro SAS y cuéles son los
requisitos que se deben cumplir a estas partes interesadas.

El diagnostico interno y externo de la empresa ser realiza a través de la matriz
PESTEL que permite la identificacion de los factores externos que pueden influir
en el desarrollo de las actividades de la empresa, establecidos estos aspectos se
realiza en analisis FODA para proponer a la empresa una matriz de riesgos y una
matriz de partes oportunidades. Las etapas para la construccién de este objetivo
son:

- ldentificacién de las partes interesadas

- Analisis de contexto con la herramienta PESTEL

- Andlisis de entorno interno y externo con la herramienta matriz FODA
- Proponer matriz de riesgos y matriz de oportunidades.

- ldentificar los requisitos legales.

1.8.3. Propuesta de direccionamiento estratégico

En la ultima fase del proyecto se presenta una propuesta de los componentes del
direccionamiento estratégico para Gesto Agro SAS, mision, vision, valores,
principios corporativos, politica de calidad y Objetivos estratégicos. Para esta
Ultima parte se presenta una propuesta de cuadro de mando integral con
iniciativas, metas e indicadores. Las etapas de construccidn de este objetivo son:

- Proponer mision

- Proponer vision

- Establecer valores

- Establecer principios corporativos

- Establecer politica de calidad

- Proponer cuadro de mando integral.
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llustracién 2: Proceso metodolégico
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CAPITULO |

2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE GESTO AGRO SAS

2.1. ORGANIGRAMA

Gesto Agro SAS es una empresa dedicada a la importacion, empacado y
comercializacion de alimentos para mascotas (perros, gatos y conejos) y para
caballos.

Su estructura organizacional esta disefiada de acuerdo a las actividades y tareas
que se realizan, las funciones estan establecidas segun las areas o
departamentos la informacién es representada con un nivel jerarquico bien
definido

La estructura de la empresa se ha definido a través de los afios, ajustandola a las
necesidades de la empresa, cada funcionario se ha encargado de definir sus
funciones y responsabilidades.

El organigrama disefiado para la empresa se presenta en la ilustracion 3.
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llustracién 3: Organigrama Gesto Agro

GERENCIA
GENERAL

¢_|—

GERENCIA
ADMINISTRATIVA

_I—

GERENCIA
COMERCIAL

GERENCIA
FINANCIERA

¢_|—

GERENCIA DE
PRODUCCION

_I_J

COMPRAS

r \

RECURSOS
HUMANOS

GESTION
ADMINISTRATIVA

VENTAS BOGOTA

VENTAS
NACIONALES

FACTURACION ] [ CONTABILIDAD

PRODUCCION
ALIMENTOS

r \

PRODUCCION
ARENAS

LOGISTICA

Fuente: El Autor

k ‘

MARKETING

|

45



2.2. DISTRIBUCION DE LAS AREAS

La empresa no cuenta con un sistema de gestion que le implique una organizacion
por procesos, pero realiza una gestion por areas donde cada una se encarga de
que el negocio funcione desde sus tareas basicas las areas se dividen de la
siguiente manera representadas en la tabla 1.

Tabla 1: Distribucién de las areas.

AREAS DEPARTAMENTO RESPONSABLE
GERENCIA Gerencia GERENTE

Contabilidad CONTADOR

FINANCIERA
Facturacion CONTADOR
Recursos humanos GERENTE ADMINISTRATIVO

ADMINISTRATIVA | Compras GERENTE ADMINISTRATIVO

Gestion administrativa GERENTE ADMINISTRATIVO
Produccion de alimentos GERENTE DE PRODUCCION

PRODUCCION Produccion de arenas GERENTE DE PRODUCCION
Logistica GERENTE DE PRODUCCION
Ventas Bogota GERENTE COMERCIAL

COMERCIAL Ventas Nacionales GERENTE COMERCIAL
Marketing GERENTE COMERCIAL

Fuente: Autor

2.3. PROCESOS DE GESTO AGRO SAS

La Norma Técnica Colombiana ISO 9001:2015, especifica en el numeral 4.1a) que
se deben “Identificar los procesos necesarios para el sistema de gestién de la
calidad y su aplicacion a través de la organizaciéon”. En el apartado 4.1b) se
requiere “Determinar la secuencia e interrelacion de estos procesos. A
continuacion, se presenta el mapa de procesos para la empresa Gesto Agro SAS
en la ilustracion 4.
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llustracién 4: Mapa de procesos Gesto Agro SAS
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Fuente: El autor

2.3.1. Descripcion de los procesos:

Procesos estratégicos: Procesos relativos al establecimiento de politicas y
estrategias, fijacion de obijetivos, provisidn de comunicacion, aseguramiento de la
disponibilidad de recursos necesarios y revisiones por la direccién (direccién
estratégica y gestion de calidad)

Procesos operativos: Generan la cadena de valor orientadas a cumplir requisitos
en alimentos y arenas sanitarias de mascotas para las partes interesadas
(comercial, produccién y logistico)

Procesos de apoyo: Dan soporte para que los procesos operativos cumplan con
los requisitos en el desarrollo del personal, la gestion de los recursos y el
cumplimiento de la normatividad vigente aplicable al a los procesos (compras,
recursos humanos, administrativo y financiero)
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2.4. CARACTERIZACION DEL PROCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA

El término proceso definido por varios autores puede considerarse como el conjunto de métodos, materias primas,
maquinas, personas, medio ambiente y recursos que, gracias a su interaccion crean un valor agregado con el que
se producen unos bienes y servicios. Teniendo en cuenta esta definicidbn se puede apoyar, disefiar y operacionalizar
los procesos imprescindibles para implementar un Sistema de Gestion de la Calidad ISO 9001 basados en el ciclo
PHVA.

Para el proceso de direccion estratégica de la empresa Gesto Agro SAS se propone la caracterizacion donde se
establecen las entradas y salidas con sus respectivos proveedores y receptores y los insumos y salidas, asi como
los responsables de cada actividad, se presentan los requisitos de la NTC ISO 9001:2015 que se cumplen a través
de este proceso y los requisitos establecidos por los clientes.

Para hacer la caracterizacion del proceso de direccion estratégica se realizé un taller con el Gerente de Gesto Agro
SAS, el formato del taller se encuentra en el anexo C.

Tabla 2: Caracterizacion del proceso de direccion estratégica de Gesto Agro SAS.

Proceso: Direccion estratégica

Planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar el direccionamiento estratégico orientado la cumplimento de las politicas,
Objetivo: objetivos y estrategias en Gesto Agro SAS que permita el desarrollo econémico y sostenible de la organizacién teniendo
en cuenta el contexto interno y externo orientado a controlar los riesgos.

Autoridad: Gerente
Participan : N/A
ENTRADA p SALIDAS
H
RESPONSABL |y | ACTIVIDAD SERVICIO PROCESO
INSUMO PROVEEDOR E A RESULTADO CLIENTE
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Tabla 2: Caracterizacién del proceso de direccién estratégica de Gesto Agro SAS (Continuacion)

ENTRADA = SALIDAS
H
INSUMO PROVEEDOR RESPONSABL |y | ACTIVIDAD SERVICIO PROCESO
E A RESULTADO CLIENTE
Establecer la planeacion
Factores externos e estratégica mediante la
internos, Necesidad y/o Partes Interesadas | Gerente P | identificacion de los Plan estratégico Todos los procesos
requerimientos factores externos e
internos.
Factores externos e Identificar acciones para
internos que influyen en la Todos los procesos | Gerente P e . P Matriz de riesgos Todos los procesos
o mitigar los riesgos
organizacion.
- . . . Determinar y establecer .
Normatividad legal vigente Gobierno nacional Gerente P los requisitos legales. Matriz legal Todos los procesos
Norma ISO 9001 Icontec Gerente P Estaplecer los reqws_@os Programa de auditoria | Gestion de calidad
del Sistema de Gestién
s — oy Divulgar la mision,
Mision, Vision, p,ol!tlcas y Direccion Gerente H | vision, politicay Cartelera informativa Todas la partes
Obijetivos estratégicos e L. interesadas
objetivos estratégicos.
Estados financieros, Aprobar presupuestos,
Balance general, Gerente contratos e informes de
. . . Gerente H o Presupuesto Todos los procesos
Proyecciones, Planes de administrativo objetivos y proyectos de
mejora, mejora.
Resultados de la auditorias Gerente de Calidad | Gerente H R_eallz_e}r la revision por la R_ewspn por la Todos los procesos
internas direccion direccion
. . - Divulgar los requisitos Inform_e (_je
Matriz legal Direccion Gerente H leqales cumplimiento de Todos los procesos
9 ) requisitos legales
Presupuesto Direccion Gerente H | Ejecutar presupuesto. ;?gfg%?} por la Todos los procesos
Informes de objetivos Controlar los objetivos Plan de accién de
o Todos los procesos | Gerente H L . . Todos los procesos
estratégicos estratégicos mejoramiento
Informe de la Revision por Direccion Gerente v Andlisis del acta de Oportunidades de Todos los procesos

la Direccién

revision por la direccion

mejora
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Tabla 2: Caracterizacion del proceso de direccion estratégica de Gesto Agro SAS (Continuacion)

ENTRADA = SALIDAS
H
RESPONSABL |y | ACTIVIDAD SERVICIO PROCESO
INSUMO PROVEEDOR E A RESULTADO CLIENTE
. . . . Seguimiento a los
Matriz de riesgos de Direccion Gerente \% Anallzar y actualizar los Riesgos Matriz de Todos los procesos
procesos riesgos del proceso . ;
riesgos actualizados.
. . L Analizar y actualizar los Seguimiento a los
Indicadores Direccion Gerente \% indicadores riesgos Todos los procesos
o Analisis de hallazgos de
_Informe de auditorias Gerente de Calidad | Gerente V | Auditorias Internas y Plan de mejoramiento Todos los procesos
internas y externas
Externas
Seguimiento a la eficacia | Evidencias de
Planes de Meioramiento de las acciones del plan | aplicacion de las
Mana de RiesJ os Direccion Gerente A | de mejoramiento del acciones del plan de Todos los procesos
p 9 proceso y del Mapa de mejoramiento y Mapa
Riesgos de Riesgos del proceso
Oportunidades de Actualizacion de Estadisticas e
mejoramiento del andlisis Direccion Gerente A | estadisticas e indicadores Todos los procesos
de Seguimiento indicadores. actualizados
. Actualizacion de la
Oportunidades de . ! . .
- . s . - matriz de Riesgos con Matriz de Riesgos
mejoramiento del andlisis Direccion Gerente A ; . . Todos los procesos
e las acciones preventivas | Actualizados
de Seguimiento
detectadas
REQUISITOS

NORMA NTC- I1SO 9001:2015

REQUISITOS DEL CLIENTES

4.1Compresion de organizacion y de su contexto

4.2. Compresion de las

expectativas partes interesadas

necesidades vy

Cumplimiento de las especificaciones establecidas para
la comercializaciéon de alimentos para mascotas y arenas
sanitarias

gestion de calidad

4.3. Determinacion del alcance del sistema de

Cumplimiento de las especificaciones para las marcas
propias de los clientes
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Tabla 2: Caracterizacion del proceso de direccién estratégica de Gesto Agro SAS (Continuacion)

4.4. Sistema de gestion la calidad y de sus
procesos.

5.1. Liderazgo y compromiso

5.1.2. Enfoque al cliente

Cumplimiento de los tiempos de entrega y cantidades de
acuerdo a lo establecido en los contratos, cotizaciones y
ordenes compra de los clientes

5.2. Politica de calidad

5.3. Roles, responsabilidades y autoridad en la
organizacion.

Cumplimiento de las garantias establecida en las

cotizaciones

6.1.Acciones para abordar los

oportunidades

riesgos vy

6.2. Objetivos de la calidad

Cumplimento de pdlizas establecidas en las cotizaciones

6..3 Control de cambios

7.1.1. Recursos- Generalidades

Cumplimento de los Requisitos Legales de acuerdo a lo
establecido en el Codigo de comercio

7.1.2 Recursos- personal

7.1.6. Conocimientos de la organizacién

Cumplimiento de los sitios de entrega.

7.2. competencia

7.3. Toma de conciencia

Cumplimiento de los requisitos del contrato.

7.4. Comunicacion

9.1.1. Generalidades

Cumplimento de las normas de inocuidad exigidas por el
gobierno colombiano

9.3. Revision por la direccion

10.1. Generalidades.

10.3. Mejora continua

Cumplimento de los items de las auditorias programadas
por los clientes

Fuente: Autor
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3.

3.1.

CAPITULO I

DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION

IDENTIFICACION DE LAS PARTES INTERESADAS

La norma ISO 9001:2015 define como “partes interesadas” a todos los grupos de
interés que de alguna forma se puedan ver afectados por la actividad de la
empresa 0 cuyas decisiones puedan afectar al Sistema de Gestion de la
Calidad de la empresa o entidad de caracter publico, en este sentido se refiere a
clientes de la empresa; los empleados; socios, propietarios 0 accionistas;
proveedores; competidores, sindicatos y organismos reguladores; o incluso grupos
de ciudadanos que puedan ejercer una determinada presion.

Las partes interesadas identificadas para la empresa Gesto Agro SAS se

presentan en la tabla 3.

Tabla 3: Partes interesadas Gesto Agro SAS

Necesidad-Requisito Expectativa Seguimiento _Rewsmn_@e
informacién
(O]
©3 Ofertas comesciales. s
&5 | Rentabilidad de la compafiia peadas Gt ERFAAO] il SCieros
S o contratos
s (7]
Cumpllm_lento de las fechas Desprendibles de
» | establecidas para la Contratos .
A - pago de nomina
= remuneracion
3 Informes de la ARL,
8 Trabaio sequro Contrato, Actividades del cumplimiento de lo
3 10 S€g SG-SST establecido en los
o contratos.
Tiempos de entrega, sitios de _
entrega cantidades de Oferta comercial, Ofertas comerciales
. contratos, orden de o
acuerdo a lo establecido en . . especificas
trabajo, facturas, remision.
@ los contratos.
= - ) - -
Q Cumplimiento de las garantias Oferta comercial, Garantlgg. R,ep(_)rte
O contratos, de servicio técnico.
Cumplimiento de norma . Manual, fichas
- Oferta comercial, contratos | ., .
Técnica técnicas
Cumplimento de los requisitos | Oferta comercial, Oferta comercial
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Tabla 3: Partes interesadas Gesto Agro SAS (Continuacion)
Necesidad-Requisito Expectativa Seguimiento Rewsmn@e
informacion
legales de acuerdo a lo contratos, remision , especifica, remision.
establecido en el cédigo de facturas, verificacion de
comercio. despacho
Cumplimiento de los sitios de | ©Oférta comercial , L
contratos, reporte de Remisién, factura
entrega. SOOI
servicio técnico
Cumplimiento de requisitos : Cémara de comercio
P g Oferta Comercial '
legales Rut
- Oferta comercial,
Cumplimiento de las
e contratos, orden de
especificaciones
compra, facturas,
Cumplimiento de los tiempos (2 de t .
uia de transporte
de entrega Q P .
4 7 _ Registro de
5 Cumplimiento de las garantias Ofert o proveedores.
xS erta comercia
@ de tres meses en las ’ To i4
0 e contratos, facturas, Seleccion e_vgluauon
2 especificaciones. y reevaluacion de
a _ — proveedores,
Cumplimento de los requisitos | oferta comercial ,
legales de acuerdo a lo contratos, orden de
establecido en el cédigo de compra, facturas,
comercio. remisiones
. . . : Informes de la ARL
o Sistema de Gestion en Actividades relacionadas | 4o i oo
© o | seguridad y salud en el con el SG-SST " oo
2% | trabaio _ revision periodica,
& 9 4 _ | Contratos, planillas de plan anual
B S | Codigo Sustantivo del Trabajo | pago, planillas de aportes -
c P Dar cumplimiento a la
s de parafiscales. contratos >
contratacion laboral
© o Actividad comercial
h= S relacionada con el
G °E> Cddigo de Comercio comercio de alimentos y Matricula mercantil
g 3 arenas sanitarias para
@)

mascotas
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Tabla 3: Partes interesadas Gesto Agro SAS (Continuacion)

Necesidad-Requisito Expectativa Seguimiento i?]?(\)/mz&gﬁ
b _ Canales virtuales que
Céﬁé?é?;égtragsggc'ones ofrecen la posi'b'ilida'q Estado Bancarios de
: >S, Pagos, 100% de la agilizacion de
consignaciones, banca las transacciones pagosy
electronica, soluciones de Protocolos de sequridad consignaciones,

8 recaudo y pagos, de g . compras promociones

S . . gue velan por la seguridad - .

2 soluciones de Inversion y X . Atencion Al Cliente,

T - : de clientes con niveles de .,

o Liquidez, comercio tecnologia puntos de Atencion,
Internacional y Tesoreria, _ ibilidad canales Electrénicos
Informacion Fiduciarias, Disponibilidad en cuanto a Seguridad. paga tus

; fating fi o iz cobertura y horarios,
Leasing, logistica financiacion g : Impuestos
Estructurada, tasas y tarifas | 85€gurando transacciones
por Banca electronica

5 | APOYo aeventos Actividades relacionadas

_8 Realizar programas con la con la seguridad y la sana

S | comunidad convivencia. Actas

g Apoyar el empleo El crecimiento del sector

O | Establecer acuerdos con alianzas.

Asesoria, capacitacion y Visitas , consulta , gtfrgiﬁlicri?eon:joedel

= seguimiento en el Sistema de | informes sobre el Sistema Sisteleoma de qestion

< Gestion en seguridad y salud | de Gestidn en seguridad y Seguridad ygsalud en
en el Trabajo Salud en el trabajo el trabajo

_ | Pago oportuno de la Imp_uestlos

< obligaciones tributarias de la Facturas nhacionales,

o compafia Fprmularlos

P tributarios
Cumplimiento de estandares

< | de higiene y calidad de las o . o

S . . Visitas técnicas Registro Sanitario

2 materias primas con las que

- se producen los alimentos

Fuente: Autor
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3.2. ANALISIS INTERNO Y EXTERNO DE LA ORGANIZACION

3.2.1. Matriz PESTEL

La matriz de PESTEL es un andlisis macro del entorno que permite identificar los
factores politicos, econdmicos, sociales y tecnoldgicos del contexto de Gesto Agro
S.A.S, que estan fuera del control de empresa que presentan amenazas y a la vez
oportunidades.

Para hacer el analisis PESTEL se hicieron entrevistas a los responsables de todos
los procesos y algunos de los empleados que llevaban mas tiempo en la empresa,
el formato de la entrevista se encuentra en el anexo A.

llustracion 5: Matriz PESTEL

* Politicas. - s Reforma tributaria

# Eleccicnes 2018
 Politicas

gubernamentales.
# Bonos incentivos.

# Corrupcidn.
# Delincuencia.
s Calidad de la

educacion.

# Politicas ambientales.
# Regulacion de

& Dizposicion de
desechos.

consumao energética.

Fuente: El autor
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2017.

» Precio del dolar.

¢ Inflacion.

* Precio del petroleo.

s Dezarrollos
tecnolégicos.

» Cobertura tecnologica.

# |mpacto sobre los

costos.

» Decreto 1072 de 2015,

* Propiedad intelectual.

s Leyes de desarrollo de
micros, pymes y
medianas empresas.




3.2.2. Matriz FODA

Para la realizacion de Matriz de Analisis FODA se tiene en cuenta el analisis de
los aspectos internos y externos de Gesto Agro S.A.S, que estan definidos en la
matriz de PESTEL donde se determinan las brechas institucionales que deben ser
intervenidas. Pueden ser producto de debilidades organizacionales, o bien de
eventuales brechas que surgiran para enfrentar nuevos desafios.

Las restricciones pueden provenir tanto desde la propia organizacion (que en este
caso convencionalmente se han denominado “debilidades”), o bien desde el
ambiente externo, que también se conocen mejor como amenazas. Desde el
punto de vista de las condiciones favorables, éstas también pueden provenir
desde el ambito interno que en general se las ha denominado como “fortalezas”, o
del ambiente externo o entorno a la organizacion u “oportunidades”

Para hacer el andlisis FODA se hicieron entrevistas a los responsables de todos
los procesos y algunos de los empleados que llevaban mas tiempo en la empresa,
el formato de la entrevista se encuentra en el anexo B.
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Tabla 4: Matriz FODA Gesto Agro SAS

AMENAZAS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Dimensiones de la Infraestructura.

No hay una direccion estratégica clara.

Posicionamiento de marcas.

Alta rotacion del personal.

Finanzas soélidas.

Las plantas y bodegas no estdn bien
definidas.

Convenios con grandes superficies.

No hay documentacion de los procesos.

Mayor importador de arenas en Colombia.

No existen objetivos a corto y largo plazo.

Cobertura nacional

Formacién de auditores

Respaldo de proveedores.

No se cuenta con gestién por procesos

ESTRATEGIAS (FA)

ESTRATEGIAS (DA)

Crecimiento de la competencia

Aumento de aranceles.

Cambio en la normatividad legal
vigente.

Competidores con precios bajos.

Aprovechar el posicionamiento de las
marcas para competir con los precios

bajos de la competencia.

Usar las finanzas sélidas para invertir en
los cambios que exige la normatividad

legal vigente

Implementar un sistema de gestion de
calidad que le permita a la compafia la
documentacion de los procesos.
Fortalecer la distribucion de las plantas
para cumplir con la normatividad
relacionada a la produccién de alimentos

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS (FO)

ESTRATEGIAS (DO)

Crecimiento del mercado nacional
de mascotas.

Certificacion en ISO 22000.

Medios informaticos aplicados al
mercadeo

Capacitaciones brindadas por los
clientes.

Aprovechar las dimensiones de la

infraestructura que permiten tener mayor

produccion para abarcar el mercado
nacional.

Obtener la certificacion en 1ISO 22000
para fortalecer los convenios con las

grandes superficies.

Superar la debilidad documental con la
implementacion de la ISO 22000 que exige
la documentacion de los procesos.

Definir el proceso de direccién estratégica
y los demas procesos para cumplir con las
especificaciones de la NTC ISO 22000

Fuente: El autor
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Fortalezas:

Gesto Agro se encuentra ubicado en la poblacién de Cota en las bodegas del
parque empresarial CIEM, actualmente cuenta con 4 bodegas con un area total de
1200 m? lo que le permite diferenciar sus espacios de produccién y de
administracion.

Lleva en el marcado 16 afios lo que la ha posicionado como una de las marcas
mas reconocidas en alimentos para mascotas, BR alimento para mascotas y
Foficat como de las marcas mas vendidas en los supermercados de grandes
superficies de arenas sanitarias para gatos.

Es una compafiia con unas finanzas solidas que ha continuado en el mercado
sobreviviendo a las crisis econdémicas por las que ha atravesado el pais, su
logistica le permite abarcar el mercado nacional siendo Gesto Agro SAS el mayor
importador de arenas sanitarias para gatos en el pais.

Debilidades:

La organizacion no tiene un enfoque a procesos por lo cual no cuenta con un
disefio de sus procesos y mucho menos con la documentacién de los mismos
tampoco se han trazado objetivos a corto, mediano y largo plazo. Igual que
muchas de las empresas colombianas la rotacién constante del personal se
convirtié en una debilidad.

El crecimiento exponencial de la empresa le ha impedido definir correctamente la
planta de produccién ya que se desaprovechan los espacios y no se definen los
lugares de produccion y los de bodega.

Amenazas:

La competencia ha aumentado por las facilidades actuales en la importacion de la
materia prima para la elaboracion de la arena sanitaria para gatos. Los aumentos
en los aranceles son una amenaza contaste para la empresa que importa toda su
materia prima desde los Estados Unidos y desde la China. Los cambios en la
normatividad legal colombiana implican cambios en la operacion habitual de la
empresa.

Oportunidades:

El mercado de las mascotas en Colombia se encuentra en auge, se ha
incrementado el consumo de todos los productos que cubren las necesidades de

58



las mascotas, Gesto Agro SAS es una compafiia proveedora de varias compariias
internacionales que exigen altos estandares de inocuidad y que sus directrices
estan fundadas en la norma ISO 2000, la certificacion en esta norma le abre las
puertas para ser proveedores de grandes compainiias.

Las matrices para identificar los factores de riesgo y factores que pueden afectar
positivamente a la empresa, arrojan aspectos que son evaluados como riesgos y
oportunidades, para la empresa Gesto Agro se elaboré una matriz de identificacion
de riesgos y una matriz de identificacion de oportunidades.

El tratamiento del riesgo es un proceso ciclico que incluye la seleccion de una o
varias opciones para modificar los riesgos siendo este un tratamiento de forma
continua. Lo cual implica:

Valoracion del tratamiento del riesgo

Toma de decision sobre sus niveles de riesgo, si son aceptables o no.
Si no son aceptables, generar un nuevo tratamiento para dicho riesgo
Valoracion de la eficacia de dicho tratamiento

Se puede implementar varios tratamientos para eliminar o modificar las causas de
un riesgo. Algunas opciones para dicho tratamiento son:

Modificar o eliminar actividades que con lleven a la eliminacién del riesgo
Retirar la fuente de riesgo

Cambiar la probabilidad de ocurrencia

Cambiar las consecuencias

El aprovechamiento de las oportunidades es indispensable para la viabilidad
financiera, mejorar el posicionamiento comercial de la empresa y sobre todo para
la mejora continua.

3.2.3. Identificacion de riesgos y oportunidades

La identificacion de los riesgos y oportunidades se hace basados en el numeral
6.1.1 de la NTC ISO 9001: Al planificar el sistema de gestion de la calidad, la
organizacién debe considerar determinar los riesgos y oportunidades que es
necesario abordar. La identificacion de los riesgos y oportunidades se presentan
en los anexos 1y 2 respectivamente.

El impacto de las oportunidades se determina de la siguiente manera
representado en la tabla 5.
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Tabla 5: Impacto de las Oportunidades

IMPACTO

BAJO (5) MEDIO (10) ALTO (15) |MUY ALTO (20)

CAS| SEGURO (4)

PROBABLE (3)
PROBABILIDAD

RARA VEZ (2)

IMPROBABLE (1)

Fuente: El Autor

El criterio de aceptacion estd determinado por la experiencia del gerente de la
compafiia, es el quien decide cuales de las siguientes acciones se toma a partir de
la identificacion de la oportunidad y su impacto:

Explotar: Llevar a cabo un plan de accion para abordar la oportunidad
Aceptar: Llevar a cabo bajo condiciones controladas
Explorar: Evaluar todas las posibles consecuencias

Rechazar. Se descarta la oportunidad
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Tabla 6: Matriz de identificacion de oportunidades

ANALISIS DE LA OPORTUNIDAD

Probabilidad de ocurrencia (Explotar, Accion d Método d
Proceso Oportunidad Beneficio - Aceptar, ccion de etodo de Responsable
- Nivel de | Explorar, seguimiento seguimiento
Probabilidad | Impacto | .
impacto | Rechazar)
Mejora Indicador de
T continua de Planificacion de eficacia del
. Certificacion CASI ALTO X - . Gerente de
Calidad del SGC todos los SEGURO (4) (15) Explotar | implementacion smte_rpa de Calidad
procesos de la del SGC gestién de
organizacion calidad
Crear el cargo
- . community
Marketing de (Ij(:izlcignsnamlent Aceptar manager para Indicador de
. PROBABLE | ALTO bajo la visitas y Gerente
Comercial Sc)eg:ﬁe s zg?cjizicégseﬁ el 3) (15) ALTO condiciones | administracién | seguidores en las comercial
mercado controladas | de las redes redes sociales
sociales de la
empresa
Realizar
Afianzar los prog;arr:?;lon
Capacitacione conocimientos asisptencia de Registro de
paci del personal MUY o asistencia a las
. . s ofrecidas . RARA VEZ los técnicas a o Gerente
Administrativo or los que participa 2) ALTO ALTO Explorar las capacitaciones administrativo
provee dores | €N la prestacion (20) capacitaciones ofrecidas por los
P del servicio of?ecidas or proveedores
técnico los P
proveedores
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Tabla 6: Matriz de identificacion de oportunidades (Continuacion)

ANALISIS DE LA OPORTUNIDAD

Probabilidad de ocurrencia

Nivel de
impacto

ALTO

Proceso Oportunidad Beneficio
Probabilidad | Impacto
Fortalece la
Normatividad | credibilidad de MUY
. . de salud y la empresay CASI
Administrativo seguridad en | reduce la SEGURO (4) LS
; - (20)
el trabajo rotacion del
personal
Incremento en
Comercial ?l/l:cr% ?‘icl’ las ventas de la PRO(%;“BLE 'AEI:'L-IS-?
compafiia
Programa de | Reduccion de
Administrativo cumplimiento | costos e RARA VEZ | MEDIO
de estandares | imagen 2 (20)
ambientales | institucional.

(Explotar, Accién d Metodon
Aceptar, ccion de etodo de Responsable
Explorar seguimiento seguimiento
Rechazar)
Planificacion e
implementacion Indicador de
| sistem van |
Explotar deg:sstitgn g\ede sistaen?acdeedsZIud G_er_ente.
. administrativo
salud y y seguridad en el
seguridad en el trabajo
trabajo
Contratacion de
Aceptar gestores para Indicador de
bajo el apoyo ventas de los Gerente
condiciones | comercial en | gestores fuera de comercial
controladas ciudades Bogota.
principales
Planificacion e
implementacion Indicador de
de programa avance del¢
Explotar P dgl cumplimiento%el G_er_ente.
L Administrativo
cumplimiento programa
de estandares ambiental

ambientales

Fuente: El Autor
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El impacto de los riesgos se determina de la siguiente manera:

Tabla 7: Impacto de los riesgos

IMPACTO

MEDIO (10) ALTO (15) |MUY ALTO (20)

CAS| SEGURO (4)

PROBABLE (3)

PROBABILIDAD

RARA VEZ (2)

IMPROBABLE (1)

Fuente: El autor

El tratamiento del riesgo se efecta segun su impacto a través de los criterios
ERCA (Evitar, Reducir, Compartir, Asumir) y se determina cuales acciones se
tomaran para disminuir el impacto del riesgo o para eliminar el riesgo
completamente.
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Tabla 8: Matriz de identificacion de riesgos

5 EVALUACION DE
Probabilidad de ocurrencia CRITERIO
S ERCA .
Riesgo Causa Consecuencia el @ (Evitar, | control CC'nOt? Ie Responsable
Probabilidad | Impacto | . Reducir, contro
Nesgo | compartir
, Asumir)
Actualizacion
: gﬁelzos eves Incumplimiento antrol y
Cambiosen |. . monitoreo de
. .. |intervienen en | de los PROBABLE ALTO : L Gerente
la legislacion | ey Asumir | MITIGAR | los requisitos e .
colombiana | & . _ requisitos 3) (15) legales y sus Administrativo
funcionamient | legales
soportes.
o de Gesto
Agro SAS
Disminucion en
. las ventas por Ejecutar
f\‘/UE er(;i?otiel E?(I:ZI:S el aumento en CASI ALTO Asumit | MITIGAR proyecto de Gerente
VAY : el precio al SEGURO (3) (15) mercadeo a Comercial
impuestos. nacionales . : i
consumidor nivel nacional
final.
ﬁtrj):\rllgéon e Disminucion de Ejecutar
Nuevos - P, PROBABLE ALTO . proyecto de Gerente
. comercializad |la participacion Asumir | MITIGAR .
competidores 3) (15) mercadeo a | Comercial
ores arenas en el mercado. . )
o nivel nacional
sanitarias
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Tabla 8: Matriz de identificacion de riesgos (Continuacion)

Estrategias de

. | preciosy Disminucion de Ejecutar
Competencia marketing de | la participacion Oinie] oIS Asumir | MITIGAR proyecto de Gerente
agresiva | SEGURO (3) (15) mercadeo a | Comercial
0S en el mercado. nivel nacional
competidores
Perdida de la
Uso de informacion Back up
dispositivos sensible e periodico para
ﬁ]tf?)cr]rﬁisticos contaminados indispensable RAR(';)VEZ M(Elg;o MEDIO Asumir | MITIGAR ev_itar la A dn?i(:r}]riggrtaetivo
o archivos para el perdida de la
infectados funcionamiento informacion
de la empresa
Uso de
Fallas en los elementos de
barreras de Perdida de seguridad
. . | acceso fisico |elementosy de RARA VEZ MEDIO . PREVEN | (Barreras de Gerente
Delincuencia . MEDIO Evitar . L .
alas activos de la (2 (10) IR acceso fisico, | Administrativo
instalaciones | empresa camaras de
de la empresa seguridad y
alarmas)
Presentacion
de
requerimiento
Desgaste s ala
Dafios en la Condiciones administrativo e direccion para
infraestructur bientales interrupciones PROBABLE ALTO Evitar PREVEN | la ejecucion Gerente
ade la Zm lenta parciales en la 3) (15) IR de Administrativo
esfavorables e L
empresa prestacion de mantenimient
los servicios. 0s
preventivos
de las
instalaciones
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Tabla 8: Matriz de identificacion de riesgos (Continuacién)

(o]

Falta de Fortalecer la
perspectiva Recursos de cultura
Rotacion de contratacion organizaciona
o N CASI ALTO : . Gerente
constante del | crecimiento reclutamlgpto Y | SEGURO 3) (15) Asumir | MITIGAR | | mediante Administrativo
personal personal por | capacitacion programas de
parte de los elevados. bienestar e
colaboradores integracion
Ilz)irsonal sin Elaboracion
- No hay de plan de
conocimiento capacitacion | Reproceso capacitacione
s suficientes pa b y PROBABLE | MEDIO . PREVEN b Gerente
suficiente desgaste Evitar s para todos L .
para el - . 3) (20) IR Administrativo
d ~ para los administrativo los
esempefio
d colaboradores colaboradores
e sus
o de Avanza
actividades
Establecer
Perdida, una lista de
dafio o Deficiencia en chequeo para
alteraciones |la Incumplimiento verificar el
alas metodologia | en la prestacién | PROBABLE ALTO Evitar PREVEN | cumplimiento | Gerente de
cualidades para el del servicio al 3) (15) IR de los Produccion
fisicas o transporte cliente requisitos
quimicas de |adecuado establecidos
los productos para el
transporte
No se . o
implementan No re_tal!zar No hay mejora Seguu_mento
seguimiento a . RARA VEZ MEDIO . PREVEN | a acciones
los planes de continua del MEDIO Evitar ; Gerente
| ; los planes de | . (2) (20) IR correctivas y
mejoramient ; . sistema .
mejoramiento de mejora

Fuente: El Autor
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3.2.4. Identificacion de los requisitos legales

El numeral 8.2.2 (Determinacién de los requisitos relacionados con los productos y
servicios) de la NTC ISO 9001: 2015, se especifica que se deben establecer todos
los requisitos de los productos y los servicios que se ofrecen para los clientes y
definir los requisitos legales y la reglamentacidon que sea aplicable para los
productos y los servicios.

El no cumplimiento de los requisitos legales exigidos para la realizacion de una
actividad econémica en Colombia puede abarcar penalizaciones legales y juridicas
ademas de posibles cancelaciones de licencias o cierre de las instalaciones por no
garantizar la inocuidad de los alimentos comercializados por la empresa.

Para la empresa Gesto Agro SAS se establecieron 21 requisitos legales que
tienen que ver con la comercializacién de los productos y el desarrollo de las
actividades econdmicas, garantizar las condiciones ambientales, laborales y de
salud en el trabajo para sus empleados, contratistas, clientes y proveedores que
eventualmente visiten la infraestructura de la empresa y la normatividad aplicable
a la elaboracién, empacado y fabricacién de alimentos procesados.
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Tabla 9: Matriz de requisitos legales

: RESPONSABLE
TF;E%'[J?S?T% ENTIDAD l;ﬁféi%% EXIGENCIA APLICACION DEL
CUMPLIMIENTO
Sistema de gestion en
Disposiciones en materia de | seguridad y salud en el
salud ocupacional en cuanto | trabajo con los
o a prevenir, proteger y atender | subprogramas de:
Ministerio . - .
- .| alos trabajadores de los Medicina preventiva,
Ley 1562 de Administrativ L : Gerente
L efectos de las enfermedades | medicina del trabajo, - .
de 2012 proteccion | o . ! : ) Administrativo
social y los gcmdentes que puedan sggurlda_td mdugtnal e
ocurrirles con ocasion o higiene industrial y se
como consecuencia del implementa con el
trabajo que desarrollan cronograma de
actividades.
Disposiciones en materia de
L medidas de higiene y Sistema de gestion en
L Ministerio : i
Caodigo -~ .| seguridad sobre los seguridad y salud en el
. de Administrativ | ~.77" ) ., : Gerente
sustantivo ., siguientes puntos: Proteccion | trabajo, se establece en - .
. proteccion | o - Administrativo
del trabajo social e higiene personal de los el subprograma de

trabajadores, prevencion de
accidentes y enfermedades

higiene industrial
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Tabla 9: Matriz de requisitos legales (Continuacion)

salud de la poblacion
trabajadora, protegiéndola
contra

los riesgos derivados de la
organizacion del trabajo que
puedan afectar la salud.

prevencion con ayuda de
la ARL.

‘ RESPONSABLE
EE%'[J?S?T% ENTIDAD I;Eﬂ%i%% EXIGENCIA APLICACION DEL
CUMPLIMIENTO
Se encarga de contemplar
g Ministerio . . . | aquellos aspectos no Se comunica a todo el
Cadigo Direccionami :
. de contemplados de forma personal y se realiza
sustantivo .. | ento d Gerente
. proteccion L expresa por la ley, o que entrenamiento para su
del trabajo : Estratégico : -
social simplemente han quedado al | conocimiento
libre albedrio de las partes.
Organizar y administrar el
sistema general de riesgos
profesionales que tiene como
objeto Establecer las : .
. ., Sistema de gestion en
actividades de promocion y :
9 . seguridad y salud
prevencion tendientes a . .
Decreto L . . . ocupacional, mediante la
Ministerio | Administrativ | mejorar las . . Gerente
1295 de . e , elaboracion de la matriz L .
del trabajo | 0 condiciones de trabajo y : Administrativo
1994 de riesgos y su
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Tabla 9: Matriz de requisitos legales (Continuacién)

reglamentos de salud
ocupacional dentro de la
empresa

- RESPONSABLE
EE%b?S?T% ENTIDAD I;ﬁ%%i%% EXIGENCIA APLICACION DEL
CUMPLIMIENTO
- Se realizan exdmenes
L Regula la practica de g
., Ministerio . . periodicos a los
Resolucién - .| evaluaciones medicas )
de la Administrativ . . trabajadores tal como lo | Gerente
2346 de . ocupacionales y el manejo y : - .
proteccion | o . L dispone el subprograma | Administrativo
2007 : contenido de las historias - .
social . . de medicina preventiva y
clinicas ocupacionales ;
del trabajo
Disposiciones sobre el
funcionamiento de comités
Ministerio de mgdlcm_a, hlglgne y
. : seguridad industrial en los . .
Resolucion | del trabajo - , ) . Se definen mediante las
Administrativ | lugares de trabajo que tiene . Gerente
2013 de y o] or objeto la promocion reuniones mensuales del Administrativo
1986 seguridad P! ' I€ g |p Y comité del COPASST
<ocial vigilancia de las normas y
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Tabla 9: Matriz de requisitos legales (Continuacion)

: RESPONSABLE
EE%'[J?S?T% ENTIDAD III\D/IIRD(L)I%I,EASD% EXIGENCIA APLICACION DEL
CUMPLIMIENTO
Sistema de gestion en
seguridad y salud en el
trabajo con los
Ministerio . - subprogramas de:
. : Disposiciones sobre la - .
Resolucién | del trabajo - , o Medicina preventiva,
Administrativ | organizacion y el e : Gerente
1016 de y ) ) medicina del trabajo, - .
: o] funcionamiento del programa . : . Administrativo
1989 seguridad . seguridad industrial e
. de salud ocupacional S . ;
social higiene industrial y se
implementa con el
cronograma de
actividades.
Se reglamenta la
investigacion de incidentes y
accidentes de trabajo con el
. Ministerio fin de prevenir la ocurrencia
Resolucién - . Cuando ocurra un
de la Administrativ | de nuevos eventos, lo cual . . Gerente
1401 de . accidente se hara la - .
proteccion | o conlleva ) T . Administrativo
2007 . . . . investigacion respectiva
social mejorar la calidad de vida de
los trabajadores y la
productividad de las
empresas;
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Tabla 9: Matriz de requisitos legales (Continuacion)

: RESPONSABLE
EE%'[J?S?T% ENTIDAD III\D/IIRD(L)I%I,EASD% EXIGENCIA APLICACION DEL
CUMPLIMIENTO
Establecer el programa para | Se realizan
Congreso - , . .
Ley 373 de de la Administrativ | el uso eficiente y ahorro del capacitacionesy Gerente
1997 . o] agua tendiente a la reduccion | campanfas informativas Administrativo
Republica -
del desperdicio del recurso. acerca del recurso
Disposiciones sobre el uso
racional y eficiente de la
energia y utilizacion de
energias alternativas
fundamental para asegurar el | Se realizan
Congreso - , - e .
Ley 697 de de Ia Administrativ | abastecimiento energético capacitaciones y Gerente
2001 . o] pleno y oportuno, la campafas informativas Administrativo
Republica

competitividad de la
economia colombiana, la
proteccion al consumidor y la
promocion del uso de
energias.

acerca del recurso
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Tabla 9: Matriz de requisitos legales (Continuacion)

: RESPONSABLE
EE%'[J?S?T% ENTIDAD Ia%a%a%% EXIGENCIA APLICACION DEL
CUMPLIMIENTO
Congreso Certificar el funcionamiento Mediante la visita de la
Ley 232 de 9 Administrativ | de los establecimientos con . Gerente
de la o entidad de salud se . .
1995 . o] el concepto sanitario . Administrativo
Republica obtiene el concepto.
favorable
Estatuto Direccion Registro trlbutquo an la Se aplica en todqs las Gerente
) . DIAN . empresa, legalizacion de facturas que emite la - .
tributario estratégica " Administrativo
facturacion empresa
Nombrar un
Cddigo de Camara Direccion Leyes y normas que rigen el representante Iggal que
. de L : ; tenga las capacidades Gerente
comercio . estratégica | comercio colombiano ; :
comercio para direccionar la
empresa
Ley 80 de Congreso Administrativ Reglas y principios que rigen Cumplir con lo
de la los contratos de las entidades . Gerente
1993 . o] establecido en el contrato
Republica estatales.
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Tabla 9: Matriz de requisitos legales (Continuacién)

: RESPONSABLE
TMTULODEL | engipaD PROCESO EXIGENCIA APLICACION DEL
REQUISITO IMPLICADO U T

Ministerio
Resolucién | de trabajo - .| Campanfa de control de la Establecer medidas para
Administrativ . : ~ Gerente
1075 de y de farmacodependencia, realizar campanfas de - .
. o} ) ! e Administrativo
1992 seguridad alcoholismo y tabaquismo prevencion de consumo
social
Lograr la justicia en las
g . . . | relaciones que surgen entre | Cumplir con lo
Cadigo L Direccionami .
. Ministerio {empleadores} y establecido en el contrato | Gerente
sustantivo .| ento . - .
. del trabajo - trabajadores, dentro de un entre la empresay el Administrativo
del trabajo estratégica o N .
espiritu de coordinacion trabajador
econdémica y equilibrio social.
Ministerio
Decreto del trabajo | Administrativ | Se establece el estudio de la .
: Cumplir con lo Gerente
1530 de y de la 0, contable enfermedades de trabajo y establecido en el decreto | Administrativo
1996 protecciéon | SG-SST de accidentes laborales
social
Cumplir con las
Decreto L Direccionami | Implementacién del Sistema | disposiciones para la
Ministerio - : ) - Gerente
1443 de de trabaio ento de Gestion de la Seguridad y | implementacion del Administrativo
2014 J estratégica la Salud en el Trabajo sistema de salud y

seguridad en el trabajo
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Tabla 9: Matriz de requisitos legales (Continuacion)

: RESPONSABLE
EE%'[J?S?T% ENTIDAD I;Eﬂ%i%% EXIGENCIA APLICACION DEL
CUMPLIMIENTO
Por la cual se establecen los
parametros y requisitos para
Resolucion | Ministerio Administrativ des_arrollar, certlfl_car Y Capacitaciones de SG- Gerente
4927 de de o registrar la capacitacion SST virtuales Administrativo
2016 Trabajo virtual en el Sistema de
Gestion en Seguridad y
Salud en el Trabajo
Por la cual se adopta el
formato de identificacién de : - :
. . . . Se identifican los peligros
Resolucién | Secretaria - .| peligros establecido en el ; : S
o Administrativ . inherentes a la ejecucion | Gerente
0144 de distrital de Articulo 2.2.4.2.5.2, - . .
. o] de las actividades Administrativo
2017 gobierno. numerales 6.1y 6.2 del laborales
Decreto 1563 del 2016 y se
dictan otras disposiciones
Por el cual se reglamenta
parcialmente la Ley 9 de
DECRETO | Congreso L 1979. Regulan todas las Aplicacion de buenas Gerente de
3075 de de la Produccion - .,
, actividades que puedan BPM Produccion
1997 Republica .
generar factores de riesgo
por el consumo de alimentos
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Tabla 9: Matriz de requisitos legales (Continuacion)

: RESPONSABLE
BE%'[J?S?T% ENTIDAD ”'\DAE(LJI%'ZSI‘D% EXIGENCIA APLICACION DEL
CUMPLIMIENTO
o Reglamento Técnico sobre
. Ministerio o :
Resolucion los requisitos de rotulado o Contenido y
de la . ) - e Gerente de
5109 de .. | Produccion | etiquetado para alimentos especificaciones de los 2
proteccion . : Produccion
2005 social envasados y materias primas | productos
de alimentos para consumo
. La presente resolucion tiene
Resolucion L - : )
Ministerio | Administrativ | por objeto regular el proceso Gerente
765 de o personal de planta - .
2010 de salud o] de capacitacion para Administrativo
manipulacion de alimentos

Fuente: El autor
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CAPITULO Il

4. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Segun Camacho, el direccionamiento estratégico "es un enfoque gerencial que
permite a la alta direccion determinar un rumbo claro, y promover las actividades
necesarias para que toda la organizacién trabaje en la misma direccion"*®. Esto
implica que la direccibn estratégica va mas alla de la simple y tradicional
planeacion, puesto que trata de dar elementos a los gerentes a fin de que estén
preparados para enfrentar los cambios del entorno, y las situaciones complejas y
no rutinarias que la actividad gerencial requiere.

4.1. COMPONENTES DE LA DIRECCION ESTRATEGICA

41.1. Misién

Podemos determinar que la misién en una empresa es el proposito general 0 su
razon de ser, determina a que clientes sirve, que necesidad satisface, que tipo de
producto o servicio ofrece, por lo que la misidon es el marco de referencia que
ayuda a determinar las acciones, condiciona las actividades presentes y futuras,
proporciona una guia a la direccion para la toma de decisiones oportuna.

Propdsito de la existencia de la organizacion, tal como lo expresa la alta direccion.
47

La misién que se propone para la empresa Gesto Agro SAS es la siguiente:

‘Proveer a nuestros clientes con productos de excelente calidad para sus
mascotas, que suplan sus necesidades de nutricion y bienestar, actuando siempre
con transparencia, respeto y competencia justa ”

% CAMACHO, Manuel. Direccionamiento estratégico: analisis de una herramienta poderosa.
Revista Via Salud (21), p 2. 2002

* INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMAS TECNICAS Y CERTIFICACION. NTC ISO 9000.
Sistemas de gestion de la calidad fundamentos y vocabulario. Numeral (3.5.11) Segunda
Actualizacion. Bogota. ICONTEC, 2015.
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41.2. Visién

El término se refiere a la percepcion actual de lo que deberia ser la empresa en el
futuro, representando sus caracteristicas mas importantes tras considerar las
condiciones futuras de mercado, tecnoldgicas, econdémicas y sociales, asi como
los recursos y capacidades que la empresa debera tener.

Aspiracion de aquello que una organizacion querria llegar a ser, tal como lo
expresa la alta direccion.*®

La vision que se propone para la empresa Gesto Agro SAS es la siguiente:

“Posicionar en el afio 2025 a Gesto Agro S.A.S como una empresa lider a nivel
nacional en la comercializacién de alimentos para mascotas y arenas sanitarias,
reconocida por la excelente calidad en todos los productos del portafolio y el
compromiso con la satisfaccidén de las necesidades de nuestros clientes”

4.1.3. Valores corporativos

Calidad: Proyectamos nuestra calidad en los productos que manejamos y en el
servicio que le damos a nuestros clientes.

Transparencia: Mostramos siempre la verdad a nuestros clientes con respecto a
los productos que manejamos.

Confianza: Cumplimos con lo prometido al ofrecer los mejores productos y
servicios a un precio justo y razonable.

Participacion: Somos una organizacion democratica, donde cada colaborador tiene
incidencia en la toma de decisiones e igualdad de oportunidades.

4.1.4. Principios corporativos

Responsabilidad: Obramos con seriedad, en consecuencia, con los compromisos
asumidos con nuestros clientes.

* INSTITUTO COLOMBIANO DE NORMAS TECNICAS Y CERTIFICACION. NTC ISO 9000.
Sistemas de gestion de la calidad fundamentos y vocabulario. Numeral (3.5.10) Segunda
Actualizacién. Bogota. ICONTEC, 2015
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Respeto: Entendemos y valoramos al otro, buscando armonia en las relaciones
interpersonales, laborales y comerciales.

Honestidad: Actuamos congruente entre lo que pensamos y lo que hacemos, nos
comportamos y expresamos con sinceridad y coherencia.

Mejoramiento continuo: ElI Mejoramiento Continuo es un proceso que describe
muy bien lo que es la esencia de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan
hacer si quieren ser competitivas a lo largo del tiempo, por lo que un objetivo para
la empresa serd disefiar politicas y estrategias para mejorar la calidad en el
servicio hacia nuestros clientes.

4.1.5. Politicade calidad

Gesto Agro SAS, es una empresa altamente comprometida con la satisfaccion de
sus clientes, brindando soluciones integrales para el bienestar de las mascotas.

Buscamos mantener y mejorar el Sistema de Gestion de la calidad, por medio del
alto desempefio de nuestro personal, el cumplimiento de los tiempos de entrega,
la innovacion tecnologica y la realizacion de alianzas estratégicas con los
proveedores y los clientes, logrando mejorar la calidad de nuestros productos a

través del mejoramiento continuo, orientado a altos niveles de confiablidad, calidad
y seguridad en el suministro de estos.

4.1.6. Objetivos Estratégicos

Objetivos propuestos para Gesto Agro SAS:

e Aumento en la rentabilidad anual comparada con el periodo de 2018

e Disminuir las quejas recibidas por los clientes

e Disminuir la pérdida anual de clientes

e Disminuir los tiempos de entrega de los pedidos

e Disminuir los productos no conformes

e Gestionar los procesos de la compafia a través de la plataforma SIIGO

¢ Incentivar el desarrollo integral de los colaboradores
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4.2. CONSTRUCCION DE BALANCED SCORECARD PARA GESTO AGRO
SAS

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es una herramienta muy util
para la direccion de empresas en el corto y largo plazo. En primer lugar, porque al
combinar indicadores financieros y no financieros permite adelantar tendencias y
determinar acciones estratégicas. En segundo lugar, porque ofrece un método
estructurado para seleccionar los indicadores guia que implica a la direccion de la
empresa.

42.1. Declaracion del estado final

La declaracién del estado final surge de la distribucién en las 4 perspectivas del
Balanced Scorecard de los objetivos desarrollados en la planeacion estratégica
con el fin de conseguir una vision de los aspectos que condicionan el crecimiento y
el éxito de la organizacion, inicialmente se organizan los objetivos en la 4
perspectivas con lo que serd mas facil identificar las dependencias de causa-
efecto en la elaboracion del mapa estratégico.

llustracion 6: Declaracion del estado final

OBJETIVO PORCENTAJE

Aumento en un la rentabilidad
anual comparada con el 3%
periodo de 2017
Dlsmlnunr_ las quejas recibidas 20%
por los clientes
D!smlnuw la pérdida anual de 350
clientes
Controlar el inventario 90%
Aumentar la  productividad 6%
anual
Agmentar la percepcion de 60%
clima laboral positivo
Disminuir las devoluciones de

: 15%
producto terminado
an_tar con personal altamente 42%
calificado

Fuente: El autor
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La declaracién del estado final permite que los propietarios hagan visibles sus
intenciones estratégicas haciendo mas facil para que los gerentes y el personal
asuman el compromiso.

Permite que el personal en la organizacion construya conciencia y lealtad de
marca, incluyendo a las partes interesadas.

4.2.2. Desarrollo del mapa estratégico

Un enfoque del Balanced Scorecard es buscar tener objetivos que estén
relacionados entre si y que muestren la estrategia global por medio de un mapa de
relaciones causa-efecto. El mapa estratégico es una representacion visual de
como llevar a cabo la estrategia de la organizacion.

llustracién 7: Mapa estratégico

OBJETIVOS

PERSPECTIVA
FINANCIERA Aumento en un la rentabilidad anual comparada con el periodo de 2017

PERSPECTIVA Disminuir las quejas recibidas por Disminuir la pérdida anual
DEL CLIENTE los clientes de clientes

PERSPECTIVA Aumentar la Disminuir las Controlar el
PROCESOS devoluciones de producto

INTERNOs  Productividad anual terminado

\ ___________________

inventario

APRENYDIZAJE Aumentar la percepcion de clima Contar con personal altamente
CRECIMIENTO laboral positivo calificado

Fuente: El autor

En los resultados de las relaciones causa-efecto definidas para la empresa Gesto
Agro SAS se observa que el objetivo de “contar con personal altamente calificado”
es de caracter critico ya que de su cumplimiento depende el éxito de los demas
objetivos.
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4.2.3. Cuadro deindicadores

Se presentan dos iniciativas para el cumplimiento de cada uno de los objetivos y
un indicador de cumplimiento para cada iniciativa a continuacion se muestra las
fichas técnicas de cada una de las iniciativas.

Para el objetivo de Aumento en la rentabilidad anual comparada con el periodo de
2018 se plantearon dos iniciativas: aumentar en numero de clientes nuevos y
aumentar la cuota de ventas respecto al periodo anterior.

Tabla 10: Indicador: Clientes Nuevos

Nombre del indicador: Clientes Nuevos

Formula: # Clientes NuevoleOOO/
' # Clientes Totales °

Meta: 80%

Frecuencia de medicién: Trimestral

Fuente: El autor

Tabla 11: Indicador: Cuota de ventas

Nombre del

o ] Cuota de ventas
indicador:

3 # Ventas Periodo Anterior — # Ventas Periodo Actual
Formula: X 100 %

# Ventas Periodo Actual

Meta: 100%
Frecuencia de )

N Trimestral
medicion:

Fuente: El autor

Con el fin de aumentar la rentabilidad de la empresa se propone llegar a nuevos
clientes y ampliar la base de datos de clientes nuevos esta medicion se realiza
comparando las ventas que se realizan a los nuevos clientes y las ventas
realizadas en total el proceso encargado de suministrar la informacién es en
proceso de facturaciébn, ademas se mide el aumento la cuota de las ventas
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realizadas a los clientes antiguos, el proceso financiero es el encargado de
suministrar los datos para hacer la medicién de estos indicadores.

Para el objetivo de disminuir en numero de quejas recibidas de los clientes se
plantearon dos iniciativas; implementar un plan de sensibilizacion sobre la
atencion al cliente para todos los colaboradores e implementar un plan de
respuesta rapida a las PQR.

Tabla 12: Indicador: Atencién al cliente

Nombre del indicador: Atencidn al cliente
Férmula PQR Periodo Anterios — PQR Periodo Actual X 100 %
ula:
PQR Periodo Actual °
Meta: 90%
Frecuencia de .
o Trimestral
medicion:
Fuente: El autor
Tabla 13: Indicador: Respuesta a quejas
Nombre del indicador: Respuesta a quejas

i Quejas Recibidas
Formula: _ X 100 %
Quejas Constestadas

Meta: 90%

Frecuencia de medicién: | Mensual

Fuente: El autor

Para disminuir el nimero de quejas recibidas por los clientes se propone
implementar una politica para dar respuesta rapida a los PQR presentados por los
clientes ya que muchas de las quejas se dan por que no se responden a tiempo
las quejas en muchos de los casos no se da ningun tipo de respuesta a los
clientes.

Para el objetivo de disminuir la pérdida anual de clientes se proponen 2 iniciativas:
permitir acceso preferente a los precios a clientes potenciales y realizar
seguimiento a todos los clientes:
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Tabla 14: Indicador: Precio Preferente

Nombre del indicador:

Precio preferente

Clientes con acceso

Férmula: 0
Total de Clientes X100 %

Meta: 80%

Frecuencia de medicion: | Anual

Fuente: El autor

Tabla 15: Indicador: Seguimiento a Clientes

Nombre del indicador:

Seguimiento a clientes

Clientes con seguimiento

Formula: X 1009
Total de Clientes %

Meta: 80%

Frecuencia de medicién: | Anual

Fuente: El autor

Para hacer mas atractiva la compafia para los clientes se establecen programas
de precios preferentes a los clientes que el proceso comercial identifica como
clientes potenciales y se realiza un seguimiento continuo los clientes para
identificar sus niveles de satisfaccion, las sugerencias que tengan para mejorar el
servicio y para identificar cuales son las causas de la aceptacion de las

cotizaciones enviadas.

Para el objetivo de disminuir los tiempos de entrega de los pedidos se proponen
dos iniciativas: fomentar una cultura de racionalizacion horaria en todos los
colaboradores y optimizar la cadena de suministro con el fin de que no se realicen

actividades diferentes a las laborales en el horario de trabajo.
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Tabla 16: Indicador: Cultura de racionalizacién horaria

Nombre del indicador: Cultura de racionalizaciéon horaria

Eérmula: Empleados con capacitacion X 100 %
ura. Total de Empleados 0

Meta: 100%

Frecuencia de medicién: | Anual

Fuente: El autor

Tabla 17: Indicador: Tiempo de entrega

Nombre del indicador: Tiempo de entrega

3 Tiempos ejecutados en entregas
Formula: - - X100 %
Tiempos establecidos para las entregas

Meta: -20%

Frecuencia de medicién: | Anual

Fuente: El autor

Para disminuir los tiempos de entrega de los pedidos se propone una cultura para
racionalizar el tiempo, desde los procesos estratégicos hasta los procesos
misionales.

Para el objetivo de disminuir los productos no conformes se plantearon dos
iniciativas: implementar la aplicaciéon de las normas HACCP implementar nueva
tecnologia de empaque en la produccién de arenas.

Tabla 18: Indicador: Implementacién HACCP

Nombre del indicador: Implementacién HACCP

i Numerales cumplidos
Formula: _ X100 %
Numerales aplicables

Meta: 50%

Frecuencia de medicién: | Anual

Fuente: El autor
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Tabla 19: Indicador: Nueva tecnologia de empaque

Nombre del indicador:

Nueva tecnologia de empaque

Formula: Compra de equipos nuevos de empaque
Meta: 100%
Frecuencia de medicién: | Trimestral

Fuente: El autor

La disminucién de los productos no conformes se logra a través de la
implementacion de nuevas tecnologias que permiten aislar los alimentos del
ambiente y de la posible contaminacion cruzada asi mismo la implementacién de
un sistema HACCP garantiza la inocuidad de los alimentos y permite un

fortalecimiento de la imagen de la empresa.

Para el objetivo de gestionar los procesos de la compafia a través de la
plataforma SIIGO se plantean dos iniciativas promover en toda la compafiia la
utilizacién de la herramienta contable SIIGO que permite gestionar de manera
Optima todos los procesos y subir a la plataforma las caracterizaciones de todos

los procesos de la empresa.

Tabla 20: Indicador: Herramienta SIIGO

Nombre del indicador:

Uso de Herramienta SIIGO para gestionar los
procesos

Personal Capacitado

Formula: X 1000
ormuta Total del personal 00%
Meta: 100%

Frecuencia de medicion: | Anual

Fuente: El autor
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Tabla 21: Indicador: Caracterizacidon de procesos

Nombre del indicador: Caracterizacion de procesos

i Procesos caracterizados
Formula: X100 %
Total de procesos

Meta: 100%

Frecuencia de medicién: | Anual

Fuente: El autor

Uno de los objetivos de este trabajo es brindar a la empresa Gesto Agro las
herramientas para iniciar con una gestion por procesos de sus actividades, el
software SIIGO permite gestionar los procesos por medio de herramientas
tecnologicas lo que significa mayor eficiencia en la utilizacion de los recursos y la
disminucién de los reprocesos por errores humanos.

Para el objetivo de incentivar el desarrollo integral de los colaboradores se
proponen dos iniciativas: implementar planes de capacitacion y formacion continua
y ejecutar la evaluacién de desempefio periodica para todos los colaboradores.

Tabla 22: Indicador: Capacitacion del personal

Nombre del indicador: Capacitacion del personal

3 Capacitaciones programadas
Formula: —— X100 %
Total de capacitaciones

Meta: 80%

Frecuencia de medicién: | Anual

Fuente: El autor
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Tabla 23: Indicador: Evaluacion de desempefio

Nombre del indicador:

Evaluacion del desempefio

Calificacion de desempefio total

Férmula: X 1009
Calificacién posible o

Meta: 70%

Frecuencia de medicion: | Anual

Fuente: El autor

Para fomentar el desarrollo integral de los colaboradores es necesario identificar
las areas de conocimiento especifico donde hay mas falencias e implementar in

plan de capacitacién anual que permita cubrir estos vacios.

Los cuadros de los indicadores contienen los objetivos y metas a largo plazo, se
establecen las formulas con las que se medira el cumplimiento de los objetivos y la

frecuencia con la que se hara esta medicion.

4.2.4. Resumen de iniciativas.

El paso final en el disefio del Balanced Scorecard para la empresa Gesto Agro
SAS se presenta el resumen de los objetivos de cada una de las 4 perspectivas y
se incluyen las iniciativas que se implementaran para el cumplimiento de estos

objetivos el resumen completo se presenta en la tabla 24.
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Tabla 24: Cuadro de mando integral para Gesto Agro SAS

PERSPECTIVA

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADOR
OBJETIVO
ESTRATEGICO

INICIATIVA

INDICADOR DE INICIATIVA

Aumento en un la

Aumentar el nimero de

Nombre: Clientes Nuevos

- Nombre: clientes nuevos
FINANCIERA L%rr]:\?g:f;: (f‘g‘#i'l Rentabilidad
. Aumentar la cuota de ventas
periodo de 2017 anual respecto al periodo anterior Nombre: Cuota de ventas
Implementar un plan de
eminti sensibilizacion sobre la Nombre: Atencion al cliente
Disminuir las . : atencion al cliente, para todos '
. o Nombre: Quejas
CLIENTES guejas recibidas recibidas los colaboradores
por los clientes
Implementar un plan de Nombre: Respuesta a quejas
respuesta rapida a las PQR ' b que]
Permitir acceso preferente a
Disminuir la Nombre: Perdida los preF:lT)s a clientes Nombre: Precio Preferente
CLIENTES |pérdida anual de : potenciales
. de clientes . . _ .
clientes Realizar seguimiento a todos |Nombre: Seguimiento a
los clientes clientes
Fomentar una cultura de )
Disminuir los Nombre: racionalizacion horaria en los Nor.nbrelxl. Cultura de
PROCESOS tiempos de . ) colaboradores racionalizacion
Tiempos de
INTERNOS entrega de los . _
pedidos entrega Optimizar la cadena de Nombre: Cadena de

suministro

suministro
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Tabla 24: Cuadro de mando integral para Gesto Agro SAS (Continuacién)

colaboradores

desempefio periddica

INDICADOR
PERSPECTIVA ESQI'BR:]AE'EéIOCSOS OBJETIVO INICIATIVA INDICADOR DE INICIATIVA
ESTRATEGICO
Implementar la aplicacion de | Nombre: Implementacion
PROCESOS Dlsg‘llntlll’ los o Nc?m?re: las normas HACCP HACCP
INTERNOS profuc 0S no ro lfJC 0S No Implementar nueva tecnologia
contormes conformes de empaque en la seccion de |Nombre: Nueva tecnologia
arenas
Gestionar 10s Promover el desarrollo y
APRENDIZAJE |procesos de la . utilizacion de la herramienta | Nombre: Herramienta Siigo
v compafiia a Nombre: SIIGO
CRECIMIENTO |través de la Plataforma Siigo S;ggé:g;é?gﬁfggqg dsoléclac())s la Nombre: Caracterizacion de
plataforma SIIGO procesos
procesos
_ Impler_nen_tfslr planes d?, Nombre: Capacitacion de
Incentivar el capacitacion y formacion |
APRENDIZAJE : Nombre: continua persona
desarrollo integral
Y de los Desarrollo
CRECIMIENTO integral Ejecutar evaluacion de Nombre: Evaluacion de

desempeiio

Fuente: El autor
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5. ANALISIS DE RESULTADOS

Con el fin de lograr los objetivos planeados en este trabajo de grado, se analizé la
informacion obtenida a través de las entrevistas, la revisibon documental y la
observacion de las actividades realizadas a diario en la empresa Gesto Agro SAS,
con el fin de disefiar un proceso de direccion estratégica que le permita establecer
las principales lineas a seguir en el corto y medio plazo para cumplir con los
objetivos establecidos por la empresa, para el andlisis de la informacion se
utilizaron diferentes herramientas de la ingenieria industrial como el analisis
PESTEL, el andlisis FODA y la construccién del Balanced Scorecard .

Se presentan los resultados en orden por cada una de las etapas propuestas en la
metodologia.

El andlisis PESTEL muestra los aspectos que impactan por cada uno de los seis
entornos analizados. Gesto Agro SAS por ser una comparfia que importa sus
materias primas se ve muy afectada por los cambios en la politicas de aranceles y
por la fluctuacion en el precio del délar que impacta directamente en el precio de
dolar. El cambio de gobierno en el afio 2018 genera expectativas y especulaciones
en la region lo que implica un estancamiento en la economia nacional.

La reglamentacion para empresas productoras, empacadoras y comercializadoras
de comida es un aspecto que genera una serie de requisitos legales que la
empresa debe cumplir para poder realizar su actividad econémica.

El analisis FODA muestra que la empresa tiene grandes fortalezas en el dmbito
financiero y estructural lo que le permite afrontar un posible crecimiento del
mercado, la empresa cuenta con convenios con supermercados de grandes
superficies donde comercializan sus productos ademas de ser la mayor
importadora de arenas sanitarias para gatos en Colombia.

Gesto Agro SAS ve en la implementaciéon de la norma ISO 22000 una gran
oportunidad que puede fortalecer su imagen como comercializador de alimentos
para mascotas y para gestionar los procesos de una forma mas organizada ya que
una de sus debilidades en la falta de definicién de los procesos.

Para la propuesta de los contenidos del direccionamiento estratégico se
plantearon los componentes respecto a las necesidades y a los propositos futuros
de los directivos de la empresa.
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Se propusieron ocho objetivos estratégicos y se plantearon dos iniciativas para
que la empresa pueda lograr el cumplimiento de cada uno de ellos, se establecio
el cuadro de mando integral para que la empresa haga el seguimiento al
cumplimiento de los objetivos estratégicos.

La realizacion de los objetivos anteriores le permiten a la empresa contar con el
proceso de direccion estratégica con el fin de iniciar una gestion por procesos
indispensable para la implementacion de la NTC ISO 22000 y cumplir con varios
de los requisitos de la NTC ISO 9001: 2015 como la identificacion de los requisitos
de las partes interesadas, la identificacion de los requisitos legales aplicables a su
actividad econdémica y la identificacion de riesgos y oportunidades presentados en
este trabajo de grado como matrices de identificacion.

Este documento se entregara a las directivas de la empresa Gesto Agro SAS con
el fin de que se empiece con el proceso de la implementacion del disefio del
proceso de direccion estratégica.
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CONCLUSIONES

De la realizacion del andlisis del contexto de la empresa Gesto Agro SAS se
concluye que es una empresa gque cuenta con la capacidad financiera y estructural
que le permite cubrir gran parte del mercado nacional y ser proveedor de marcas
propias de almacenes de grandes superficies.

La empresa no cuenta con una gestiéon documental que le permita documentar los
procesos, llevar la trazabilidad de los lotes y la informacion de los clientes que es
de gran importancia para cumplir con los estandares de calidad de los clientes.

Para iniciar con el proceso de implementacion de la NTC ISO 22000 la empresa
cuenta con los recursos financieros, estructurales y de personal, ademas los
directivos de la compafiia tienen la disposicion para realizar el proceso.

De acuerdo a la informacion recolectada en la etapa del diagndstico de la empresa
se concluye que, aunque existen factores tanto internos como externos que se
pueden aprovechar para el crecimiento de la organizacion, la empresa no los ha
identificado y se estan desaprovechando por la no identificacion.

La implementacién de las normas HACCP le permitira a la empresa fortalecer sus
relaciones comerciales con empresas como Jeronimo Martins y Koba que
Colombia que le exigen la implementacion de estas practicas para la inocuidad de
los productos

La aplicacion de las iniciativas propuestas para la empresa Gesto Agro SAS le
permitira el cumplimiento de sus objetivos y alcanzar el horizonte estratégico
deseado por sus directivos.

La divulgacién del disefio de la mision, vision y objetivos con los que se determind
el horizonte estratégico de la empresa permite el compromiso de todos los
colaboradores con el cumplimiento de los objetivos comunes.

La propuesta del Balanced Scorecard le permite a la empresa monitorear el
avance de los objetivos estratégicos propuestos y las iniciativas permiten el
alcance de las metas propuestas para cada uno.
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RECOMENDACIONES

A los directivos de la compariia se les sugiere implementar el plan estratégico
disefiado y propuesto de manera gradual para evitar posibles conflictos entre los
trabajadores de la compaiia.

Se sugiere a la empresa hacer la documentacion necesaria para la trazabilidad de
los lotes exigida por INVIMA con el fin de evitar el retiro total del producto en caso
de que se presente algun problema con la inocuidad.

Asi mismo se sugiere documentar la informacion recibida de las quejas por parte
de los clientes para realizar el seguimiento correspondiente y dar una solucion y
respuesta efectiva al cliente.

Se recomienda difundir de manera clara la misidén y vision de la compafia asi
mismo hacerla parte de la cultura organizacional.

Es hacer encuestas peridédicas a sus clientes para identificar que necesitan y
hacer los cambios pertinentes a los planes establecidos.

Se sugiere a la empresa realizar la gestion de sus procesos por medio del
software SIIGO con el que cuentan y no es utilizado en su totalidad.

Es importante decir las tareas de los colaboradores a través de manuales de
funciones y la elaboracién de los perfiles de cargo.
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ANEXO A

Entrevista para analisis PESTEL

Nombre Carlos Sanchez
Cargo Gerente
Fecha Viernes 17 de agosto 2018

1. ¢ Qué factores politicos en su region pueden generar oportunidades adicionales
para la empresa Gesto Agro SAS?

- La politicas de incentivos o para las Pymes

2. ¢Cudles son los factores politicos en su region que pueden generar riesgos
adicionales para la empresa Gesto Agro SAS?

- Las politicas econdmicas que el nuevo gobierno implemente

- Las elecciones presidenciales de este afio seran cruciales para el
desarrollo de cualquier actividad econOmica, porque generan
incertidumbre.

3. ¢Qué factores econdmicos en su regién pueden generar oportunidades
adicionales para la empresa Gesto Agro SAS?

- No hay factores econémicos que sean favorables para las empresas en
este momento historico.

4. ¢ Cudles son los factores econémicos en su regién que pueden generar riesgos
gue afecten la empresa Gesto Agro SAS?

- Lareforma tributaria
- El precio del délar
- El precio del petréleo

5. ¢ Qué factores sociales en su region pueden generar oportunidades adicionales
para la empresa Gesto Agro SAS?

- No hay factores sociales que sean favorables para las empresas en este
momento historico.
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6. ¢Cudles son los factores sociales en su region que pueden generar riesgos
para la empresa Gesto Agro SAS?

- La cultura de la corrupcion
- Ladelincuencia
- El escaso acceso a la educacion

7. ¢Qué factores tecnologicos en su regidon pueden generar oportunidades
adicionales para la empresa Gesto Agro SAS?

- Nuevos desarrollos tecnoldgicos para la industria alimentaria
- La reduccion en los costos de produccién por la implementacion de nuevas
tecnologias

8. ¢ Cuales son los factores tecnolégicos en su regidn que puede generar riesgos
para la empresa Gesto Agro SAS?

- El escaso cubrimiento de los avances tecnologicos en la region

9. ¢Qué factores ecoldgicos en su region puede generar oportunidades para la
empresa Gesto Agro SAS?

- Aprovechamiento de los residuos en la produccion

10. ¢ Qué factores ecoldgicos en su region puede generar riesgos para la empresa
Gesto Agro SAS?

- Las nuevas politicas ambientales
- Las politicas de racionalizacion energética

11. ¢Qué factores legales en su region que puede generar oportunidades
adicionales para la empresa Gesto Agro SAS?

- La propiedad de las patentes de la comida para mascotas
- Las nuevas leyes para pymes

12. ¢Qué factores legales en su region que puede generar riesgos para la
empresa Gesto Agro SAS?

- La no aplicacion de la normatividad sobre salud y seguridad laboral
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ANEXO B

Formato entrevista para anélisis DOFA

Nombre Carlos Sanchez

Cargo Gerente

Fecha Viernes 17 de agosto 2018
Fortalezas:

¢, Qué cosas son las que tu empresa hace muy bien, mejor que muchos otros?
Tenemos fuertes lazos comerciales con grandes superficies como Cencosud
¢, Tu empresa es fuerte en el mercado o en el segmento al que apunta? ¢, Por qué?

Somos fuertes porque contamos con finanzas sélidas y somos los mayores
importadores de arenas sanitarias para gatos en el pais

¢ Tu equipo esta comprometido con la empresa y con la vision a futuro?
Nuestro equipo estd muy comprometido con las aspiraciones futuras de Gesto Agro
SAS, porgue siempre estamos apoyando su crecimiento personal

Debilidades:

¢, Qué cosas son las que tu empresa no hace bien, incluso peor que otros?
La utilizacion de los espacios, aun que contamos con una gran infraestructura no
hemos podido definir las areas de produccion y las areas de almacenamiento ademas
tenemos unos niveles muy altos de rotacion del personal

¢,Cuadles son las razones detras de los problemas existentes?

El crecimiento exponencial no nos ha permitido hacer una organizacién correcta de las
areas y procesos y no hemos definido correctamente los cargos de la empresa.

¢Los defectos vienen de la mano de insuficientes recursos o de una mala asignacion de los
mismos?

Contamos con los recursos necesarios para implementar un sistema de gestion pero
no los hemos asignado correctamente
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Oportunidades:
¢El mercado en el que opera tu empresa esta en crecimiento?
El mercado de productos para mascotas crece exponencialmente en Colombia

¢Los productos o servicios satisfacen tendencias de consumo o podrian adaptarse para
hacerlo?

Nuestros productos son de vanguardia y estan elaborados para satisfacer las
necesidades de los integrantes mas queridos de nuestra familia.

¢Existen nuevas tecnologias o cambios en el marco regulatorio que tu empresa puede
aprovechar?

El mercadeo digital es una fuente inagotable de oportunidades nos brinda muchas
opciones para que las personas puedan conocer nuestro trabajo, por otro lado la
aplicacion de las normas HACCP nos abre muchas puertas ya que en la actualidad
nuestros clientes como Koba y Jeronimo Mrtins estdn muy preocupados por la
inocuidad de los productos que comercializan y exigen a sus proveedores la aplicacion
de estas normas.

Ambas compafiias en su compromiso por trabajar con el crecimiento de las empresas
colombianas brindas capacitaciones en temas de inocuidad a los integrantes de
nuestra empresa.

Amenazas:

¢, Qué cosas hacen los competidores de mejor forma que tu empresa?

Los competidores en su afan de entrar al mercado estan ofreciendo al publica precios
muy bajos incluso podrian estar por debajo de su punto de equilibrio.

¢, Qué obstaculos legales, impositivos 0 normativos enfrenta tu negocio?
El cambio continuo en la normatividad legal es un obstaculo recurrente, normatividad
en el ambito de salud y seguridad en la inocuidad de los alimentos y la tramitologia

para poder realizar nuestras actividades habituales.

El aumento en los aranceles es un factor que nos afecta directamente, Gesto Agro
SAS importa todas sus materias primas.

¢ Existen nuevas tecnologias o modas de consumo que amenacen el futuro de tus productos o
servicios?

No, somos una empresa que esta a la vanguardia del mercado de consumo de
mascotas y expertos en suplir sus necesidades.
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ANEXO C

TALLER PARA CARACTERIZACION DEL PROCESO

Nombre Carlos Sanchez
Cargo Gerente
Fecha Viernes 17 de agosto 2018

Enliste las actividades que realiza desde su proceso:

« Actividades: Es el conjunto de elementos secuenciales que conforman un
proceso.

- Establecer la planeacion estratégica mediante la identificacion de los
factores externos e internos.

- ldentificar acciones para mitigar los riesgos

- Determinar y establecer los requisitos legales.

- Establecer los requisitos del Sistema de Gestion

- Divulgar la mision, vision, politica y objetivos estratégicos.

- Aprobar presupuestos, contratos e informes de objetivos y proyectos de
mejora.

- Realizar la revision por la direccion

- Divulgar los requisitos legales.

- Ejecutar presupuesto.

- Controlar los objetivos estratégicos

- Analisis del acta de revision por la direccion

- Analizar y actualizar los riesgos del proceso

- Analizar y actualizar los indicadores

- Andlisis de hallazgos de Auditorias Internas y Externas

- Seguimiento a la eficacia de las acciones del plan de mejoramiento del
proceso y del Mapa de Riesgos

- Actualizacion de estadisticas e indicadores.

- Actualizacién de la matriz de Riesgos con las acciones preventivas
detectadas

Para cada actividad identifique:
o Entradas: Una o mas actividades puedes requerir un elemento para dar

inicio a una actividad o proceso. Este proceso pasa a través de una
transformacién para convertirse en una salida.
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o Salidas: Son los elementos transformados resultantes de un proceso. A
menudo puede considerarse que la salida de proceso corresponde la
entrada del siguiente.

« Clientes: Es quien recibe el elemento resultante del proceso.

e Recursos: Son los elementos con los cuales se llevan a cabo las
actividades del proceso. No se transforman, pero son necesarios en el
proceso.

e Proveedores: Suministran elementos necesarios para efectuar el proceso.

o Documentos: Informacién con medio de soporte relacionada al proceso.

Clasificar cada una de las actividades en el ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y

actuar).
Factores Partes Gerente Establecer la | Plan Todos los
externos e | Interesadas planeacion estratégico procesos
internos, estratégica
Necesidad y/o mediante la
requerimientos identificacion de
los factores
externos e
internos.
Factores Todos los | Gerente Identificar Matriz de | Todos los
externos e | procesos acciones  para | riesgos procesos
internos que mitigar los
influyen en la riesgos
organizacion.
Normatividad Gobierno Gerente Determinar y | Matriz legal Todos los
legal vigente nacional establecer  los procesos
requisitos
legales.
Norma ISO 9001 | Icontec Gerente Establecer los | Programa de | Gestion de
requisitos del | auditoria calidad
Sistema de
Gestion
Misién,  Vision, | Direccion Gerente Divulgar la | Cartelera Todas la
politicas y mision,  vision, | informativa partes
Objetivos politica y interesadas
estratégicos objetivos
estratégicos.
Estados Gerente Gerente Aprobar Presupuesto Todos los
financieros, administrativ presupuestos, procesos
Balance general, | 0 contratos e
Proyecciones, informes de
Planes de objetivos y
mejora, proyectos de
mejora.
Resultados de la | Gerente de | Gerente Realizar la | Revision por la | Todos los
auditorias Calidad revision por la | direccion procesos
internas direccion
Matriz legal Direccion Gerente Divulgar los | Informe de | Todos los
requisitos cumplimiento procesos
legales. de requisitos
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legales

Presupuesto Direccion Gerente Ejecutar Revisién por la | Todos los
presupuesto. direccion procesos

Informes de | Todos los | Gerente Controlar los | Plan de accion | Todos los

objetivos procesos objetivos de procesos

estratégicos estratégicos mejoramiento

Informe de la | Direccion Gerente Andlisis del acta | Oportunidades | Todos los

Revision por la de revisién por la | de mejora procesos

Direccion direccion

Matriz de riesgos | Direccion Gerente Analizar y | Seguimiento a | Todos los

de procesos actualizar los | los Riesgos | procesos
riesgos del | Matriz de
proceso riesgos

actualizados.

Indicadores Direccion Gerente Analizar y | Seguimiento a | Todos los
actualizar los | los riesgos procesos
indicadores

Informe de | Gerente de | Gerente Analisis de | Plan de | Todos los

auditorias Calidad hallazgos de | mejoramiento procesos

internas y Auditorias

externas Internas y
Externas

Planes de | Direccién Gerente Seguimiento a la | Evidencias de | Todos los

Mejoramiento eficacia de las | aplicacion de | procesos

Mapa de acciones del | las  acciones

Riesgos plan de | del plan de
mejoramiento del | mejoramiento y
proceso y del | Mapa de
Mapa de | Riesgos del
Riesgos proceso

Oportunidades Direccion Gerente Actualizacién de | Estadisticas e | Todos los

de mejoramiento estadisticas e | indicadores procesos

del analisis de indicadores. actualizados

Seguimiento

Oportunidades Direccion Gerente Actualizacién de | Matriz de | Todos los

de mejoramiento la  matriz de | Riesgos procesos

del analisis de
Seguimiento

Riesgos con las
acciones
preventivas
detectadas

Actualizados
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Identifique para el proceso:

o Lider: Es el encargado responsable del proceso.

o Objetivo: Es el objetivo a lograr mediante la realizacién del proceso. Se
compone de un verbo en infinitivo mas la salida principal més los atributos.

e Alcance: Donde inicia y hasta donde va el proceso.

Proceso: Direccion estratégica

Objetivo: Planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar el direccionamiento
estratégico orientado la cumplimento de las politicas, objetivos y estrategias en
Gesto Agro SAS que permita el desarrollo econémico y sostenible de la
organizacién teniendo en cuenta el contexto interno y externo orientado a controlar
los riesgos.

Alcance: Todos los procesos de la organizacion

Autoridad: Gerente

105



