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INTRODUCCION

Teniendo en cuenta que los logros de las empresas son el resultado de sus administraciones,
es fundamental que éstas analicen su estado actual, no s6lo con base en las experiencias
anteriores de la organizacidn, sino también que efectlen estudios para cotejar sus expectativas
y metas de acuerdo con las condiciones objetivas y asi determinar, con base en vgriables

establecidas, cémo pueden hallarse en determinado momento.

El estudio propuesto como requisito de grado es titulado “Diagnéstico Estratégico de la _
Empresa Postobon S.A. Planta Santa Marta”, e involucra tanto el ambito interno como
externo de la organizaciéon, pues del éxito en la competencia depende en gran medida su

supervivencia en el sector comercial.

A través de este estudio se hara referencia al proceso historico, tanto de Postobén S.A., a nivel

nacional, como su incidencia en el mercado local.

La investigacion se limitara a las bebidas NO ALCOHOLICAS, entendiéndose por éstas,
aquellas que no poseen contenido alcohélico, tanto en su proceso de trasformacion, como en su
proceso natural. Las bebidas no alcohdlicas conforman tres grupos basicos diferenciados: las
bebidas naturales, las bebidas procesadas vy, finalmente, las bebidas artificiales, denominadas

también, fabricadas.

Se analizaran las capacidades internas de la organizacién como la financiera, directiva, talento

humano, tecnoldgico y competitivo.

El Diagnostico Externo se efectuara teniendo en cuenta la situaciéon econémica actual nacional,

las condiciones de indole politico, social y de seguridad del pais, las estrategias, fortalezas y
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limitantes de sus competidores formales (Coca Cola y Bavaria) y de sus competidores

_ informales (empresas que recién incursionan en el campo de bebidas no alcohdlicas.).

Se pretende con este estudio el planteamiento de unos parametros claros que permitan la
coordinacion efectiva de recursos y acciones que faciliten la continuidad del  solido
posicionamiento de Postobon S.A. en el ambito del mercadeo y de las ventas frente a su
competencia y continuar, bajo esta premisa, politicas orientadas a un mercado especifico

alcanzando mayor cobertura y ventajas comparativas frente a su competencia.
El Planteamiento del Problema es el siguiente:

Es inherente a la naturaleza humana el deseo de superacion y blUsqueda permanéhte de
mejores condiciones de vida a nivel particular; mucho més valida aun es esta premisa en el
caso de las organizaciones empresariales que procuran la optimizacion de su estructura y su
produccion en el entorno econdmico, con el objeto de lograr la preferencia de los

consumidores.

POSTOBON S.A. Santa Marta, no es ajena a estas pretensiones y, analizando el creciente
proceso de globalizacién de la economia, fendmeno que se presenta sUbitamente y que
determina un cambio fundamental en la orientacjon béasica de las empresas, se hace necesario
un analisis con respecto al desarrollo de su labor empresarial hasta el momento, con el
proposito de conocer qué tan preparada estéa en relacion con su competencia. Al efectuar un
estudio de la situacion interna y externa de la Organizacion, es posible determinar cémo podra
afrontar los cambios que le propone el exigente y competitivo marco de la actividad econémica

en la cual se desenvuelve.

A pesar de la amplia cobertura a nivel Nacional de POSTOBON S.A., y la elevada inversion
destinada a investigacion, se observa la carencia de suficiente informacién referente a la
gestion empresarial particular de la sede Santa Marta y la ausencia de estudios relativos a la
actividad desarrollada por las organizaciones que actualmente constituyen su competencia en el
ambito de las bebidas no alcohdlicas. Si se efectian estudios dirigidos a suplir estas falencias,

sera mas facil la aplicacion oportuna de las estrategias que permitan garantizar el optimo
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desarrollo operacional y el méximo aprovechamiento cualitativo y cuantitativo de sus recursos

_-humanos, tecnolégicos y logisticos.

Los Antecedentes de este estudio son los siguientes:
Existen numerosos estudios investigativos, que han llegado a la conclusion de que las
Organizaciones que emplean los conceptos de direccidon estratégica son mas rentables y

exitosas que aquellas que no los utilizan’

Solamente un estudio importante de los realizados desde 1973, ha encontrado una relacién
negat]xja significativa entre la direccion estratégica y el desempefio de las empresas. Dicho
estudio fue realizado por Fulmer y Rue en 1974, se encontrd que las empresas que no
planificaban daban mejores resultados que aquellas que realizaban planificacién en el éFea de
las industrias de servicios. La conclusion de estos autores, fue que los conceptos de direccion

estrategica, en el momento del estudio, estaba en su adolescencia, hecho que es cierto.

Actualmente organizaciones de todo tipo y tamafio usan y se benefician de los conceptos y
técnicas de la direccién estratégica. Pero esto no ha sido siempre asi, antes de la década de
los 80, eran considerados demasiados refinados para ser utilizados en todas las empresas, y
solo eran utilizados en empresas grandes, sin embargo, su uso efectivo puede ser el Unico

modo para sobrevivir de algunas empresas en este momento.

A traveés de su existencia se han desarrollado estudios cuyo objeto de conocimiento ha sido la
realidad de POSTOBON a nivel nacional, la mayoria de ellos dirigidos por las directivas y
personal de investigacion de la Comparifa, encaminados principalmente a reconocer las
necesidades y gustos de los consumidores, con el proposito de satisfacerlos efectivamente
mediante esfuerzos armonicos y coordinados en las estrategias de mercadeo, seleccidn de
productos y cadenas de distribucion. Algunos de los estudios que pueden haliarse y cuyo

analisis ha SldO util en la ejecucion del presente proyecto son:

- Proyecto SIGNAL 2000 Una Oportunidad Estratégica e Histdrica, en el cual se describe ¢

portafolio de proyectos integrales que buscan mejorar la competitividad de la Organizacion,

David, Fred. La Gerencia Estratégica. Santafé de Bogota: Legis Editores S.A., 1993. p.46
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a través del redisefio de los procesos, con el soporte de la mejor tecnologia, informacion y

talento humano.

- Disefio de un Plan Estratégico de Mercadotecnia bara Gaseosas Posada Tobdn S. A. Santa
Marta como instrumento Competitivo. ~ Gonzalez, Carlos. Rico, Cindy. Facultad de
Ingenierfa Industrial. Universidad Antonio Narifio. Santa Marta, 2001.

Adicionalmente, POSTOBON S.A. emite una publicacion interna denominada “EL
REFRESCANTE”, cuyas politicas informativas e investigativas constituyen una forma de
innovacion importante no solo para el desarrollo productivo de la organizacion, sino que
constituyen igualmente una creativa herramienta para el distribuidor y para el consumidor final,

por su contenido creativo, informal y actualizado.

Finalmente, la pagina interactiva www.postobon.com.co ha representado un invaluable

instrumento para conocer de cerca el entorno interno de la compaiiia, su historia y

proyecciones.

La revisién del conocimiento disponible con relacion al proyecto que se pretende adelantar ha
hecho posible corroborar la necesidad de desarrollarlo debido a que su ejecucion facilitara a los
futuros estrategas de Postobon S.A. Santa Marta la toma de decisiones adecuadas para
afrontar efectivamente el ambito competitivo en un futuro, en el sector de las bebidas no
alcoholicas y, adicionalmente, permitira al lector la verificacién de las referencias que a bien

requiera.

El desarrolio de este proyecto se justifica por las siguientes connotaciones:

« Permitra la aplicacion de los diferentes conocimientos, técnicas y procedimientos
asimilados durante el lapso de formacion académica en Administracion de Empresas a una

organizacién real en al area administrativa, efectuando proyecciones y calculos-objetivos.
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Permitira a la empresa objeto de estudio, Postobon S.A., conocer y manejar las diferentes
herramientas administrativas de diagnostico, de acuerdo con la perspectiva de los autores
de este estudio, lo cual servird como base para la toma de decisiones en la administracion
de sus recursos organizacionales.

Servira de marco de referencia para otros proyectos similares al presente, resaltando la
relevancia que tiene para cada negocio o actividad comercial el estudio objetivo de sus

estrategias con base en la competencia.

El Objetivo General de este Trabajo fue:

¢

Identificar mediante la aplicacion de los conocimientos, técnicas y procedimientos de la
formacion administrativa, las caracteristicas propias de la situacion tanto Interna como
Externa de la Organizacion, mediante una investigacion exploratoria y descriptiva que

permita un diagnostico estratégico de su operacion.

Los Objetivos Especificos fueron:

L4

Realizar la evaluacién de las capacidades internas de la fabrica mediante un analisis de la
informacion existente con respecto al producto, sus caracteristicas particulares y las
peculiaridades de los segmentos meta de cada uno, con el objeto de determinar las
proyecciones de necesidades particularizadas y establecer, de esta forma, las estrategias

més adecuadas para optimizar su mercadeo y ventas.

Identificar las caracteristicas, fortalezas y debilidades de los diferentes sectores de la
Organizacion en cuanto a su capacidad financiera, tecnologica, de recurso humano, de

produccion, competitiva y administrativa.
Efectuar la evaluacion externa de la fabrica mediante un analisis del sector para identificar

las limitantes y oportunidades que puedan servir de base para la formulacién de planes

estratégicos.
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1. MARCO REFERENCIAL

1.1, MARCO TEORICO

La planeacion estratégica es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una
organizacién obtienen, procesan y analizan informacidn pertinente, interna y externa, con el fin
de evaluar la situacion presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad con el
propésito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia el futuro®.

Este proceso consiste fundamentalmente en responder a las siguientes preguntas:

a. ¢Donde queremos ir?
b. ¢Ddnde estamos hoy?
c. (A dénde debemos ir?
d. ¢A dénde podemos ir?
e. ¢Adonde iremos?

f. ¢ Cdmo estamos llegando a nuestras metas?

La planeacion Estratégica asi entendida tiene seis componentes fundamentales:

1. Los Estrategas
El Direccionamiento

El Diagnostico

LN

Las Opciones
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5. La Formulacion Estratégica
6. La Auditoria Estratégica (Figura 1)

? Las definiciones basicas fueron tomadas de la obra Planeacion y Gestion Estratégica de Gémez Serna Humberto. ,
Editorial Norma. Bogota 1996.
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Figura 1. Planeacion y Gestion Estratégica

1.1.1 Los Estrategas.
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Se definen como estrategas aquellas personas o funcionarios ubicados en la alta direccion de la
. empresa a quienes corresponde la definicion de los objetivos y politicas de la organizacioén, sin
embargo puede extenderse este término a todas las personas o funcionarios de una
organizacién que tiene capacidad para tomar decisiones relacionadas con el desempero
presente o futuro de la organizacion. Tal es el caso de Gerentes de area, directores y jefes de
departamento quienes cada vez tienen mas participacién en las decisiones a largo plazo de la

compaifiia.

Por ello, el proceso de Planeacion Estratégica debe ser lo mas participativo posible, de tal
manera que todos los colaboradores se sientan comprometidos con los valores, la vision, la

mision y los objetivos de la organizacion.

La Pianeacion Estratégica mas que un mecanismo para elaborar planes, es un proceso, que
debe conducir a una manera de PENSAR ESTRATEGICA, a la creacion de un sistema
gerencial inspirado en una CULTURA ESTRATEGICA. Este es el objetivo verdadero de este
proceso. De alli, la importancia de la calidad y el compromiso del talento humano que participa
en el y el cuidado que debe tenerse en la seleccién de los estrategas. La gestion estratégica

requiere de lideres y esos son los estrategas.
1.1.2 El Direccionamiento Estratégico.

Las organizaciones para crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado deben tener

muy claro hacia donde van, es decir haber definido su direccionamiento estratégico.
PRINCIPIOS CORPORATIVOS

Lo principios corporativos son el conjunto de valores, creencias, normas, que regulan la vida de
una organizaéién. Ellos definen aspectos que son importantes para la organizacion y que deben
ser compartidos por todos. Por lo tanto constituyen la norma de vida corporativa y el soporte de
la cultura organizacional. Los principios de una corporacion son el soporte de la visidon y de la
mision.

Toda organizacion implicita o explicitamente tiene un conjunto de principios corporativos. No

existen organizaciones neutras, sin principios y valores. Por ello en un proceso de Planeacién
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Estrategica, estos deben ser analizados, ajustados o redefinidos y luego divulgados como parte

del proceso.
VISION

La vision corporativa es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que
proveen el marco de referencia de lo que una empresa es y quiere ser en el futuro. La vision
debe ser amplia e inspiradora, conocida por todos e integrar al equipo gerencial a su alrededor.

Requiere de lideres para su definicion y para su cabal realizacion.

La vision sefala rumbo, da direccidn, es la cadena o el lazo que une en las empresas el
presente con el futuro. La visién de una compariia sirve de guia en la formulacion de las

estrategias, a la vez que le proporciona un propésito a la organizacion.

MISION

La mision es la formulacion de los propositos de una organizacién que la distingue de otros
negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus productos, los mercados y el talento

humano que soporta el logro de estos propositos.

Para qué existe la organizacion, cual es su negocio, cuales sus objetivos, cuales sus clientes,
cuales sus prioridades, cual su responsabilidad y derechos frente a sus colaboradores, y cual su

responsabilidad social. (Figura 2)
1.1.3 El Diagnostico Estratégico.
El direccionamiento estratégico servira de marco de referencia para el analisis de la situacion

actual de la comparia tanto internamente como frente a su entorno. Es responder a las

preguntas donde estabamos, dénde estamos hoy.
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Figura 2. La Mision

Para ello, es indispensable obtener y procesar informacion sobre el entorno con el fin de
identificar alli oportunidades y amenazas, asi como sobre las condiciones, fortalezas vy
debilidades internas de la organizacion. El andlisis de oportunidades y amenazas ha de
conducir al analisis DOFA, el cual permitira a la organizacion definir estrategias para aprovechar
sus fortalezas, revisar y prevenir el efecto de sus debilidades, anticiparse y prepararse para
aprovechar las oportunidades y prevenir oportunamente el efecto de las amenazas. Este

analisis es el gran aporte del DOFA.

1.1.4 Opciones Estratégicas.
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Definido el direccionamiento estratégico de la compafiia. Realizado el diagnostico estratégico y
el analisis DOFA, deberan explorarse las opciones que la compaiia tiene para anticipar tanto

sus oportunidades y amenazas, como sus fortalezas y debilidades.

Para ello, partiendo del DOFA y del analisis de vulnerabilidad efectuando en el diagnéstico, Ia
compafiia debera definir los vectores de su comportamiento futuro en el mercado, analizar el
comportamiento de su portafolio de productos, definir los objetivos globales de la compariia y
determinar las estrategias globales y los proyectos estratégicos que le permitiran lograr eficiente

y eficazmente su mision.
1.1.5 Formulacion Estratégica.

Las opciones estrategicas, deberan convertirse en planes de accion concretos, con definicion
de responsables. Para ello, es indispensable proyectar en el tiempo cada uno de los proyectos
estratégicos, definir los objetivos y las estrategias de cada area funcional dentro de estos

proyectos, asi como diseflar planes de accion concretos.

Los proyectos estratégicos y los planes de accion deben reflejarse en el presupuesto

estratégico, el cual en definitiva es el verdadero Plan Estratégico. (Figura 3).

FORMULACION ESTRATEGICA

[ PROYECCION ESTRATEGICA |

FORMULACION'
ESTRATEGICA

OBJETIVOS " ‘ ESTRATEGIAS
FUNCIONALES PLANES DE ACCION ‘ FUNCIONALES' J

v

( PRESUPUESTO ESTRATEGICO ]
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1.1.6 indices de Gestion.

El desempefio de la organizacion debe ser monitoreado y auditado. Para ello, con base en los

objetivos, en los planes de accion y en el presupuesto.estratégico, se definiran unos indices que

permitiran medir el desempefio de la organizacion.

Esta medicion se realizara en forma periddica, de tal manera que retroalimente oportunamente
el proceso de planeacion estratégica y puedan, por tanto, introducirse los ajustes o

modificaciones que la situacion requiera.

La formalizacion de este proceso de evaluacién y medicién periodicas, institucionaliza la
Auditori‘_a Estratégica, componente fundamental en la creacidn y consolidacion de una cultura
estratégica. La auditoria estratégica, como sistema, asegura la persistencia, permanencia y
continuidad del proceso, evitando que la planeacion estratégica sea s6lo una moda, que dura

muy poco. (Figura 4)

INDICES DE GESTION

» PLANES DE ACCION
PRESUPUESTO

INDICES DE GESTION

v

P>| DESEMPERO ORGANIZACIONAL

MONITORIA ESTRATEGICA

Figura 4

1.1.7 El proceso de Planeacion Estratégica en Cascada.

El modelo de planeacion estratégica presentando, parte del supuesto que el proceso estratégico
es una tarea distribuida en cascada entre todos los niveles de la organizacién, de arriba abajo y

viceversa.
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Este se inicia al nivel superior de la organizacién — Planeacion Corporativa — en el cual se
. definen los principios corporativos, los valores, la vision, la mision y los objetivos y estrategias
globales de la organizaciéon. Esta es la planeacién macro, a largo plazo mucho mas estable y

con una participacion limitada a los niveles superiores de la compafiia.

El segundo nivel lo integran las Entidades Estratégicas de negocio — Planeacién Funcional -. En
este nivel se definen una misidn, objetivos y estrategias a mediano plazo, se identifican los
proyectos estratégicos tanto a nivel vertical como horizontal y se establecen los pianes de

accion.

El tercer nivel lo componen las Unidades Administrativas — Planeacién Operativa — en el cual
los objetivos y estrategias son a mas corto plazo. Su responsabilidad principal radica en la

ejecucion eficiente de los planes de accidon definidos a nivel funcional.

La planeacion operativa en su ejecucion debera retroalimentar todo el proceso con el fin que

éste se dinamice y definan los ajustes o acciones que en un momento dado requieran.

1.1.8. Difusién Estratégica
Definido el plan estralégico, y antes que sea implementado, debe ser difundido a toda la
organizacion. La comunicacion del plan estratégico a toda la organizacion lograra, que todos los

colaboradores identifiguen su responsabilidad en la ejecuciéon del plan y se comprometan con

¢él. Las personas solo pertenecen a lo que conocen.

La difusion del plan debe realizarse en cascada, al igual que la formulacion. Asi se consolidara

el liderazgo en cada nivel, se le hara mas responsable y facilitara la monitoria estratégica.
1.1.8. Cultura Organizacional.

El diagnédstico estratégico se inicia con la identificacion de la Cultura de la organizacion y su

concordancia con los principios corporativos.
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Desde el punto de vista estratégico, la cultura de una organizacién es un factor clave del éxito.

- Estrategia y cultura no pueden ser elementos conflictivos en una empresa.

La puesta en marcha de las estrategias gerenciales debera considerar los elementos culturales
que las facilitan u obstaculizan y disefiarlas en forma apropiada para aprovechar o inducir los
cambios culturales que se requieran. Por ello, deben ser el punto de partida del diagnostico

estratégico.
¢Qué es la Cultura Corporativa?

Cada organizacidn tiene su propia cultura, distinta de las demas, lo que le da
su propia identidad. La cultura de una institucién incluye los valores, creencias - y
comportamientos que se consolidan y comparten durante la vida empresarial. El estilo de
liderazgo a nivel de alta gerencia, las normas, los procedimientos y las caracteristicas generales

de los miembros de la empresa completan la combinacién de elementos que forman la cultura

de una .compaiiia.

Es decir, la cultura de una institucién es la manera como las organizaciones hacen las cosas,
como establecen prioridades y dan importancia a las diferentes tareas empresariales,
ademas de incluir lo que es importante para la empresa. Asi mismo, la cultura influye en la
manera como los gerentes resuelven las estrategias planteadas. La cultura corporativa es, por
tanto, una de las mayores fortalezas de una organizacion si coincide con sus estrategias. Pero

si esto no ocurre, sera una de sus principales debilidades.
Por lo general, uno de los mayores errores gerenciales esta en separar la cultura organizacional
de las estrategias corporativas. Es importante que, cuando éstas se definan incluyan programas

y acciones que coincidan o, si se quiere, modifiquen los elementos culturales que impidan o

faciliten la puesta en marcha de las estrategias.
¢, Cémo se forma una Cultura Corporativa?

La cultura de una corporacién, tal como se anotd, es el resultado de un proceso en el cual los

miembros de la organizacion interacttan en la toma de decisiones para la solucidn de
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problemas inspirados en los principios, valores, creencias, reglas y procedimiento que

_-comparten y que poco a poco se han incorporado a la empresa.

En este proceso hay muchas fuerzas que influyen en la creacién y consolidacién de una cultura.

Algunos de estos factores son:

a. Los Fundadores

Los fundadores incorporan a la empresa sus iniciativas, principios, prioridades, la comprensién
que tienen de la organizacion. En efecto, las empresas inician su desarrollo alrededor de los
valores de sus fundadores, los cuales son primordialmente en la etapa inicial de cada

compaiia.
b. El Estilo de Direccion

Uno de los factores criticos de la puesta en marcha de una estrategia gerencial es el estilo de
direccion, especialmente en los niveles altos. El estilo de la alta gerencia fija el tono de las
interacciones entre los miembros de la organizacion, influye el sistema de comunicaciones, la

toma de decisiones y la forma de dirigir el sistema total.

Dentro de las administracion empresarial se han identificado diferentes estilos gerenciales que
van desde el administrador autocratico hasta el permisivo, del democratico o el integrador,

cuyas caracteristicas son analizadas frecuentemente cuando se aborda el estudio de

habilidades gerenciales.

Estos estilos de administracion crean a su vez culturas organizacionales, algunas de las cuales
se basan en el control, totalmente normalizadas. Otras son individualistas y contrastan con las
participativas o grupales que son generalmente descentralizadas. También hay estilos que
combinan el sistema autocratico con el democratico para crear una cultura  institucional

integradora.

Asi mismo, existen culturas permisivas, sin normas comunes, con entes autonomos

desintegrados. Cada una de ellas debe estudiarse y entenderse para poder determinar el grado
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en que facilitan o no la realizacidon de las estrategias y, por consiguiente, el logro de los

* objetivos institucionales.
c. La claridad de los Principios Organizacionales

Las organizaciones deben hacer explicitos los principios y valores que inspiran su vida
institucional. Deben divulgarlos y ser consecuente con ellos. Asi se crea cultura, viviendo los
valores en cada operacion organizacional. No puede haber culturas neutras, €s decir, sin

valores.

Las compafiias tienen que establecer el marco axiologico que defina el comportamiento de los

individuos en la institucion.

Cada miembro de una organizacién debe asimilar estos valores e integrarlos a su vida dentro
de la empresa. Por su parte, los empresarios deberan establecer programas de Mercadeo
Corporativo Interno, dirigidos a los integrantes de la institucion y monitoreados en forma

permanente.
d. Autonomia individual (Empowerment)

El grado de responsabilidad, independencia, autonomia y creatividad permitida a los miembros
de la organizacion, también crea cultura. Los niveles vy grados de centralizacion o -
descentralizacién en la administracion generan contextos culturales diferentes.

No es lo mismo una organizacién donde los individuos aplican su iniciativa y gozan de
autocontrol a otra donde no existe la libertad para desarrollar las propias ideas y ejecutar las

iniciativas.

Esto no significa que una u otra de estas situaciones sea la mejor. Lo importante es identificar y
definir hasta dénde las caracteristicas descritas facilitan o dificultan el logro de los objetivos de
una organizacién. No es cierto que una organizacion centralizada y rigida sea mas adecuada
que una descentralizada y autbnoma, o viceversa.

La centralizacion o descentralizacion dependen del tipo de negocio, de la tecnologia, de los

objetivos planteados, del entorno y de la posicion competitiva de la empresa.

30



Lo importante es no equivocarse al escoger el plan estratégico, el cual debe ser el grado de

autonomia mas apropiado para el presente y el futuro de la organizacion.

e. Estructura

La estructura organizacional crea cultura. Hay estructuras altas que requieren abundantes
normas y procedimientos, las cuales necesitan supervision directa y un permanente control

sobre el comportamiento de los miembros de la organizacion.

Por su parte en las estructuras planas, los procesos: son mas agiles y flexibles, facilitan la
comunicacién entre los diferentes niveles de la organizacion, requieren menos reglas y
procedimientos. Ademas, fomentan la interaccion entre sus miembros y estan mas cerca al

cliente.
Cada una de ellas genera comportamientos diferentes y, por tanto, un contexto cultural distinto.

Asi mismo, las estructuras deben compaginar con las estrategias. La bondad de una u ofra
estructura dependen en gran medida de las estrategias que defina la organizacion. Es decir, la
estructura sigue a la estrategia. Este es un concepto claro que ha sido universalmente aceptado

en el mundo empresarial.
f. Sistema de apoyo

La cultura de una organizacion también se define por las situaciones de apoyo o la
infraestructura de que dispone la empresa. Especialmente en una era como la actual, el manejo
y la distribucion de la informacion crean una cultura. Unas son manualizadas, otras
automatizadas. Salir de la cultura basada en papeles a una apoyada en la informacion es un
paso cultural de gran trascendencia. La tecnologia informatica y de comunicaciones esta

revolucionando la empresa de hoy.

Pero no son sélo los sistemas de manejo de la informacién los que crean cultura. Es tambien la

infraestructura de produccion, la tecnologia, las telecomunicaciones que se utilizan, los

31



sistemas de apoyo entre los diferentes niveles de la institucién los que crean cultura. Todos

ellos merecen atencién como elementos importantes en la cultura de una organizacion.
g. Sistemas de recompensas, reconocimientos y sanciones

La manera como una organizacion incentiva, evaltia, reconoce o sanciona a sus miembros crea
cultura. Los sistemas de evaluacién de oficio y desempefio, las formas de remuneracién, los
sistemas de promocién y ascenso, los procedimientos de sancién son elementos que

contribuyen a la formacion de una cultura organizacional.

Las estrategias de incentivos y reconocimientos no monetarios como los escudos
institucionales, el club de lideres el empleado destacado, los clubes deportivos, sociales y
artisticos y otros estimulos disefiados por cada organizacion, contribuyen igualmente para la

creacion de una cultura.

El grado de realizacion y desafic que genera el cargo y la importancia de cada persona dentro

de la compaiiia, también son factores de motivacién que completan la creacion de la cultura

empresarial.
h. El estimulo al riesgo

Hay organizaciones que limitan y generan en sus ejecutivos el temor frente al riesgo. Otras
estimulas la agresividad empresarial, la innovacién y el riesgo calculado. Una y otra actitud crea
contextos culturales bien diferentes que requieren un determinado tipo de liderazgo. Asi mismo,

originan conductas diversas e influyen en el sistema de toma de decisiones.

Las caracteristicas de cada organizacion, el entorno en que se desenvuelve la empresa, las

estrategias planteadas por la misma, determinan las circunstancias y la forma como cada

organizacién maneja el riesgo, creando asi un elemento determinante en su conducta.

i. Direccionamiento Estratégico
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Hay organizaciones operativas con objetivos corto - placistas. Otras con vision empresarial de
‘mediano plazo y muchas con una perspectiva de largo plazo. Esta visidn corporativa tambien

influye como elemento en la configuracion de la cultura organizacional.

La preocupacion empresarial en una y otra vision es bien diferente. En las primeras, el dia a dia
es mas importante y, por lo tanto, la preocupacion por las cosas internas de la organizacion

tiene prioridad. Son organizaciones hechas para reaccionar al diario quehacer.

Otras al tiempo que se preocupan por una operacion, auscultan frecuentemente su entorno con
el fin de anticiparse a las oportunidades y amenazas que lo rodean. Al igual que reactivas son
empresas preactivas frente al ambiente y sus mercados. Para ellas el cliente es su centro

estratégico. Los comportamientos organizacionales de cada situacion son bien diferentes y, por

tanto, sus contextos culturales muy distintos.

Una y otra visién corresponden a etapas diferentes de la vida empresarial. El punto clave esta
en saber hasta donde la visibn empresarial coincide con las estrategias. Es importante que

g¢stas no se contrapongan entre si.
i. ElTalento Humano

El talento humano, su nivel educativo, su exberiencia, compromiso y pertenencia a la
organizacion representan un elemento fundamental de la cultura empresarial. La satisfaccion
personal de cada individuo en la organizacion, su reconocimiento como ser humano, el respeto
por su dignidad, la remuneracion equitativa, el reconocimiento, las oportunidades de desarrollo,
el trabajo en equipo y la evaluacion justa, son componentes no solo del clima organizacional

sino de la cultura empresarial.
1.2. MARCO CONCEPTUAL

La planeacién estratégica es un proceso reiterativo. Esta y la administracion estratégica — que
definimos como la implementacion diaria del plan estratégico constituyen las labores mas
importantes e interminables, especialmente, de la alta gerencia. Una vez que se completa el

ciclo de planeacion estratégica, la tarea de la gerencia consiste en asegurar su implementacion



y luego decidir cuando comenzar el siguiente ciclo. El futuro, por definicién, siempre ésta al
frente; por tanto, las organizaciones siempre deben estar en los procesos simultaneos de

planeacion e implementacién de sus planes.
1.2.1. Planeacién Estratégica

Es un proceso mediante el cual una organizaciéon define su vision de largo plazo y las
estrategias para alcanzarla a partir del andlisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas. Supone la participacion activa de los actores organizacionales, la obtencion
permanente de informacidén sobre sus factores claves de éxito, su revision, monitoria y ajustes
periddicos para que se convierta en un estilo de gestion que haga de la organizacion un ente

proactivo y anticipatorio.
1.2.2. Diagnostico Estratégico

Diagnostico estratégico: Andlisis de fortalezas y debilidades internas de la organizacion, asi

como amenazas Yy oportunidades que enfrenta la institucion.

ANALISIS DOFA: Este analisis ayuda a determinar si la Organizacién esta capacitada para
desempenfarse en su medio. Mientras mas competitiva en comparacion con sus competidores
esté la Empresa, mayor probabilidades tiene de éxito y permitird a la Organizacion formular
estrategias para aprovechar sus fortalezas prevenir el efecto de sus debilidades, utilizar a

tiempo sus oportunidades y anticiparse al efecto de las amenazas.

Fortalezas: Actividades o atributos internos de una organizacion que contribuyen y apoyan el

logro de los objetivos de una institucion.

Debilidades: Actividades o atributos internos' de una organizacion que inhiben o dificultan el

exito de una empresa.

Oportunidades: Eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organizacion que podrian

facilitar o beneficiar el desarrollo de ésta, si se aprovechan en forma oportuna y adecuada.
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Amenazas: Eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organizaciéon que inhiben,

limitan o dificultan su desarrollo operativo.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Enumerar las de mayor
impacto rCE

Enumerar las de mayor
impacto FCE

FORTALEZAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
Enumer;;ilaaasctcée mayor FO FA

DEBILIDADES ESTRATEG[AS ESTRATEGIAS
Enumerar las de mayor DO DA

impacto J

Tabla 1. Representacion esquematica de Matriz Dofa

-1.2.3. Definiciones basicas

Objetivos globales: Resultados a largo plazo que una organizacion espera lograr para hacer

real la mision y la vision de la empresa, o area de negocio.

Proyectos estratégicos: Son un numero limitado de areas estratégicas en las cuales la
organizacion, unidad estratégica de negocios, o departamento, debe poner especial atencion y
lograr un desempeno excepcional con el fin de asegurar una competitividad en el mercado. Los
proyectos estratégicos son aquellas areas “condicion para que el negocio logre sus objetivos”.

Estrategias: Son las acciones que deben realizarse para mantener y soportar el logro de los

objetivos de la organizacién y de cada unidad de trabajo y asi hacer realidad los resultados

esperados al definir los proyectos estrategicos.
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Las estrategias son entonces las que nos permiten concretar y ejecutar los proyectos

. estratégicos. Son el como lograr y hacer realidad cada objetivo y cada proyecto estratégico.

Planes de accién: Son las tareas que debe realizar cada unidad o area para concretar las

estrategias en un plan operativo que permita su monitoria, seguimiento y evaluacion.

Monitoria estratégica: Seguimiento sistematico del proceso estratégico con base en unos
indices de desempefio y unos indices de gestion que permitan medir los resultados del proceso.

Deben proveer la informacion para la toma de decisiones estratégicas.

indices de desempefio esperado: Es la meta que se espera lograr en la ejecucién de cada

accion. Esta puede ser en tiempo o cuantitativo.

indice de desempefio alcanzado: Logro alcanzado en la ejecucién de las acciones bésicas.

Resultado real de las acciones planeadas en tiempo o cuantitativamente.

indice de gestién: Resultado obtenido de confrontar las metas planeadas, los estandares y el

desemperio logrado.
1.2.4. Diagnostico Interno.

Proceso para identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la organizacion,

o del area o unidad estratégica. El diagndstico lo integran el analisis de:

1.2.4.1 Capacidad Directiva: Todas aquellas fortalezas o debilidades que tengan que ver con el
proceso administrativo, entendido como for@ezas o debilidades en: Planeacién, direccion, toma

de decisiones, coordinacién, comunicaciones, control.

1.2.4.2. Capacidad Técnica o Tecnoldgica: Aqui se incluyen todos los aspectos relacionados
con el proceso de produccion en las empresas industriales y con la infraestructura y los
procesos en las empresas de servicio. Por tanto incluye entre otras: Infraestructura tecnolégica
(Hardware), exclusividad de los procesos de produccion, normalizacion de los procesos,

ubicacién fisica, acceso a los servicios publicos, facilidades fisicas, intensidad en el uso de
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mano de obra, patentes, nivel tecnoldgico, flexibilidad en la produccion, disponibilidad de

software, procedimientos administrativos, procedimientos técnicos, etc.

1.2.4.3. Capacidad Competitiva: Todos los aspectos relacionados con el area comercial, tales
como calidad del producto, exclusividad, portafolio de productos, participacién en el mercado,
canales de distribucidn cubrimiento, investigacion y desarrollo, precios, publicidad, lealtad de los

clientes, calidad en el servicio al cliente, etc.

1.2.4.4. Capacidad de Talento Humano: Se refiere a todas las fortalezas y debilidades
relacionadas con el recurso humano e incluye: Nivel académico, experiencia técnica,
estabilidad, rotacion, ausentismo, nivel de remuneracion, capacitacion programas de desarrollo,

motivacion, pertenencia, etc.

1.2.4.5. Capacidad Comercial: Se refiere a todas las actividades que se desarrollan con el
proposito de incrementar el proceso de comercializacion e incluyen el sistema de Distribucion y

Ventas.

1.2.4.6. - Capacidad de Produccién: Abarca las dependencias relacionadas con los

procedimientos y procesos del desarrollo del producto e implica la interaccion de las areas de

calidad, maquinaria y almacén.

1.2.4.7.  Capacidad Financiera: Esta incluye todos los aspectos relacionados con las fortalezas
o debilidades financieras de la compafiia tales como: Deuda o capital, disponibilidad de linea de
credito, capacidad de endeudamiento, rentabilidad, liquidez, rotacién de cartera, rotacion de
inventarios, estabilidad de costos, y otros indices financieros que se consideren importantes

para la organizacibn y area de andlisis.

1.2.5 Diagnostico Externo

’

Proceso de identificar las oportunidades o amenazas de la organizacidon, unidad estratégica o

departamento en el entorno.



El diagnostico externo lo integran el analisis de:

1.2.5.1. Factores Politicos: Aguellos que se refieren al uso o migracion del poder. Datos de
Gobierno a nivel internacional, nacional, departamental o local, (acuerdos internacionales,
normas, leyes implementos); de los érganos de representacion (Senado, Camara, Asamblea,

Consejos estatales); otros agentes del gobierno que puedan afectar a la empresa o unidad

estratégica de negocio.

1.2.5.2. Factores Econdmicos: Aquellos relacionados con el comportamiento de la economia,
tanto a nivel nacional como internacional: indices de crecimiento, inflacion devaluacion, ingresos

per capita, ingresos per capita disponible, PIB, comportamiento de la economia internacional.

1.2.5.3. Factores Sociales: Los que afectan el modo de vivir de la gente, incluso sus valores

(Educacion, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura, etc.).

1.2.5.4. Factores Ecoldgicos: Son los relacionados con el medio ambiente, y interaccion con los

elementos y procesos de la gestion empresarial.

1.2.5.5. Factores Tecnologicos: los relacionados con el desarrollo de maquinas, herramientas,

materiales (Hardware), asi como los procesos (Software).

1.2.5.6. Factores Juridicos: Comprenden las normas referentes a todas las actividades que

implican fabricaciéon, procesamiento, preparacion, envase y almacenamiento de alimentos o

bebidas.

1.2.5.7. Factores Demograficos: Se relacionan con la composicion social de la poblacion, sus

tendencias y variables.
1.2.6. Otros Conceptos

1.2.6.1 GLOBALIZACION
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El término de globalizacién se define como un fendmeno radicalmente amplio que se precipita

_subitamente y que determina un cambio fundamental, una orientacion basica.

Un estudio de este proceso nos revela ademas, que el sintetiza el efecto de varios procesos
simultaneos: la integracion y la creciente intercomunicacion de los mercados; la reciente
difusion de tecnologias de informaciéon y datos; la creacion de redes y “supercarreteras”
computarizadas; la transformacion de las estructuras administrativas ; la reingenieria de las
entidades y empresas que comercializan desde chicles hasta satelites espaciales; la
interconexion masiva de telecomunicaciones; la amplia difusibn de medios que combinan la
voz, el video y el procesamiento de informacion (multimedia); pero sobre todo, la transferencia y
reubicacion casi instantanea de unidades de produccion y servicios para atender cualquier

aumento en la demanda de bienes nuevos o mejorados.

1.2.6.2 LIDERAZGO

El liderazgo en la organizacion

El Talento Humano constituye la base fundamental de toda organizacion. Dentro de éste, esta
el mads escaso Yy valioso: los lideres. Las transformaciones aceleradas exigen renovar la
concepcion vy estilos de liderazgo por uno mas visionario, audaz, innovador e imaginativo, capaz
~ de correr riesgos para cumplir la misién organizacional. Se pretende un lider transformacional,
que pueda conducir los procesos de cambio en las mismas organizaciones y en su entorno. Es
un liderazgo mas emprendedor e innovador, que tiene su centro y su fuerza clave en todos los
niveles de la organizaciéon, en el analisis sistematico de los factores que determinan una

situacion para tomar decisiones acertadas con arreglo a las oportunidades, la evaluacion de los

riesgos y control de las amenazas.
1.2.6.3 COMPETIVIDAD

Entendemos por competitividad a la capacidad de una organizacion publica o privada, lucrativa
o no, de mantener sistematicamente ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener

y mejorar una determinada posicién en el entorno socioeconomico.

El término competitividad es muy utilizado en los medios empresariales, politicos y

socioecondmicos en general. A ello se debe la ampliacion del marco de referencia de nuestros
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agentes economicos que han pasado de una actitud auto protectora a un planteamiento mas

‘abierto, expansivo y proactivo.

La competitividad tiene incidencia en la forma de plantear y desarrollar cualquier iniciativa de
negocios, lo que esta provocando obviamente una evolucion en el modelo de empresa y

empresario.

La ventaja comparativa de una empresa estaria en su habilidad, recursos, conocimientos y
atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos de los que carecen sus
competidores o que estos tienen en menor medida que hace posible la obtencidon de unos
rendimientos superiores a los de aquellos. El uso de estos conceptos supone una continua
orientacién hacia el entorno y una actitud estratégica por parte de las empresas grandes como
en las pequefias, en las de reciente creacion o en las maduras y en general en cualquier clase
de organizacién. ‘Por otra parte, el concepto de competitividad nos hace pensar en la idea

"excelencia", o sea, con caracteristicas de eficiencia y eficacia de la organizacion.
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2. ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA INVESTIGACION

Segun el planteamiento del problema, los objetivos y justificacion de la investigacion se aplico

un tipo de estudio exploratorio, con base en los diferentes -parametros de analisis que

representaba la empresa Postobén S.A., desde un enfoque descriptivo y formulado con base

en la observacion.

2.4 SELECCION Y MEDICION DE VARIABLES

2.1.1 Variable Dependiente

212

Diagndstico del Plan Estratégico: Consistio en la relacion de ciertas actividades que
permitieron analizar los problemas y limitaciones que enfrenta la empresa, asi como sus

puntos de mayor fortaleza.

Diagnostico Estructura Organizacional: Permitio dirigir el estudio en dos sentidos:

hacia el interior y hacia el exterior de la Empresa, identificando las caracteristicas de su

realidad particular y las de su entorno inmediato.

Variables Independientes

Planeacion Estratégica: permitio el estudio de las orientaciones futuras de la empresa
teniendo como base su mision, visién, valores, objetivos y principios corporativos, al
igual que el de instrumentos como el Manual de Funciones y Procedimientos para
procesar y analizar la informacion pertinente, interna y externa, con el fin de evaluar la
situacion presente y su nivel de competitividad con el propésito de anticipar y decidir

sobre el direccionamiento de la institucion hacia el futuro.

2.2. DETERMINACION DEL UNIVERSO GEOGRAFICO Y TEMPORAL DEL ESTUDIO

4]



Esta investigacion se realizd en el municipio de Santa Marta, D.T.C.H., en ia empresa
.POSTOBON S.A., ubicada en la carrera 20A No 24-65 del Barrio Porvenir, ciudad situada a
orillas del Mar Caribe, al norte de Colombia en las coordenadas geograficas 11°14'50" latitud
norte y 74°12'6" longitud este, con una altura sobre el nivel del mar que varia entre cero (0) y

cinco (5) metros.

El estudio tuvo una duracion programada de dieciséis meses, desde abril del ano 2002 hasta
agosto de 2003.

2.3. FORMAS DE OBSERVAR LA POBLACION

La poblacion estuvo conformada por los empleados de nivel administrativo y operativo, je“fes de
seccion y personal de planta de la empresa Postobdn S.A., asi como por un grupc de
consumidores seleccionado al azar entre los diferentes segmentos socio eccndmicos de la
ciudad, sin dejar de estudiar, de igual forma, la incidencia de la competencia en el mercado de

las bebidas no alcohdlicas. Basicamente se analizo a la poblacion de forma descriptiva.

2.4. TECNICAS O INSTRUMENTOS A UTILIZAR PARA LA RECOLECCION DE LA
INFORMACION

= Fuentes Primarias: se utilizd la informacion directa, a través de entrevistas al personal
objeto de estudio y formulacion de cuestionarios de acuerdo con la naturaleza de los

datos requeridos. )
= Fuentes Secundarias: Se acudid a aportes bibliograficos de libros de administracion,
tesis de grado relacionadas con el tema, busqueda de informacion referente al tema en

Internet, documentos internos de la empresa y publicaciones externas.
= Técnicas de Recoleccion de la Informacion: La principal técnica aplicada fue la

observacion . directa, o que antecedio al analisis propiamente dicho, con base en el cual

fue posible el diagnostico objeto del presente estudio.
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3. CONTEXTO REFERENCIAL DE POSTOBON S.A.

3.1 GENERALIDADES

A través de diferentes épocas el Estado ha fomentado la creacién y desarrollo de las
Organizaciones Empresariales como herramienta fundamental para la conformacion de una
base social que posibilite la materializacion de proyectos econdmicos a nivel nacional, regional
y local. Las Organizaciones Empresariales representan, hoy por hoy, un papel fundamental en

la Sociedad y su existencia ha tenido gran trascendencia en la vida del pais.

Una de las mas antiguas y reconocidas empresas que ha realizado un muy importante aporte al
desarrollo nacional es POSTOBON S.A., su historia se forja a la de su gestor y fundador, Carlos
Ardila Lulle, Ingeniero Civil egresado de la Facultad de Minas de la Universidad Nacional de
Colombia en Medellin y quien, a partir de 1951, incursioné en el sector de las bebidas gaseosas

dando origen a esta pujante organizacion que actualmente tiene proyeccion internacional.

POSTOBON S.A. Es una Compainiia éspecializada en la fabricacién y comercializacién de
bebidas. Su indiscutible Iiderézgo se remonta a la formulacidén y el posicionamiento de marcas
propias, que cuentan con una tradicion de consumo que llega casi a los 100 afos. Postobdn
fabrica las gaseosas bajo las tradicionales marcas de Postobdn, Lux, Colombiana, Hipinto,

Bretana y Castalia. También cuenta con las franquicias para embotellar Pepsi Cola y Canada

Dry.

Este seclor estd conformado por 27 plantas embotelladoras y 62 centros de distribuéién
localizados en diversos sitios de la geografia colombiana. Para la distribucion vy
comercializacion de‘ los productos, dispone de una moderna flota de transporte de mas de tres
mil vehiculos de reparto como respaldo a una estructurada fuerza de ventas y servicio al cliente
que permite llegar a todos los consumidores del pais, incluso a quienes se encuentran en los

mas remotos lugares. Tiene unidades de operacion en casi todos los departamentos, no solo
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en ciudades capitales, sino también en zonas intermedias, cuyo progreso ha girado alrededor

. de estas embotelladoras.

POSTOBON permanece atenta a los avances tecnolégicos que se han desarrollado en la
industria embotelladora mundial. Sus procesos han involucrado modernos equipos que
garantizan calidad total y los mas altos parametros de eficiencia. De igual manera, se mantiene
a la vanguardia del mercado, con la introduccion permanente de nuevas presentaciones y el
desarrollo de empaques, que cada vez dan una respuesta mas efectiva a las necesidades y

preferencias de los consumidores.

POSTOBON divide sus productos en cuatro importantes segmentos: gaseosas, jugos, aguas e
isotonicas. Para todos estos sectores se dispone de una avanzada tecnologia. La ubicacion

estratégica de las plantas embotelladoras le permite efectuar operaciones comerciales con

distintos paises de la zona Andina, Centro Ameérica y El Caribe.

POSTOBON S.A. SANTA MARTA se fundo el 25 de mayo de 1964, luego de comprobar la
insuficiencia para cubrir la demanda de la bodega que funcionaba en la ciudad hasta ese
momento, y que era surtida desde la ciudad de Barranquilla. La fabrica, montada con el objeto
de satisfacer la demanda de productos POSTOBON en el Departamento del Magdalena,
Ciénaga, Fundacion y La Guajira, ha contado desde su inicio con tres maquinas
embotelladoras, cuyo proposito es el aumenfo en la produccion y calidad del producto,
mantieniendo una optima infraestructura que facilita su fabricacion y almacenamiento. La ciudad
ha recibido muchos beneficios a través de empleos directos e indirectos, mientras el

Departamento ha sido destinatario de un porcentaje importante de impuestos.

3.2 BASES HISTORICAS

e S 4y FUNDADORES DE POSTOBON S.A.

GABRIEL POSADA VILLA Nacié en Medellin el 15 de marzo de 1869, hijo de Juan
Crisbéstomo Posada y Maria Josefa Villa. Gabriel Posada estudio en los mejores colegios de

Medellin, viajo a Londres donde se gradud de quimico, dominaba el inglés, el francés y tenia

una gran coleccion de libros, lo que le facilitaba la lectura y la asimilacién de los grandes
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tratadistas. Gabriel Posada muri® en Nueva York en 1945. Del matrimonio nacieron 2 hijos,

_.uno aviador que murié en un accidente y otro que se dedico a la docencia universitaria.

VALERIO TOBON Nacié en Guarne el 7 de febrero de 1878, fue Unico hijo de Froilana Olarte y
Valerio Tobon Zuluaga. Cuando apenas tenia 2 afios la familia se trasladd a Medellin e hizo
sus estudios en el Instituto Caldas. Valerio Tobon comenzé a trabajar muy temprano y pronto
adquirio fama en el oficio de Farmaceuta. Con sus primeros ahorros compré una casa que
luego vendi6 para hacer su aporte de capital a Posada y Tobon. En 1925 cuando se desvinculd
de la Empresa, que habia fundado y contribuido a engrandecer, Don Valerio se convirtié en el
primer consejero de la Junta Directiva. Desvinculado de la Empresa, la mayor parte de su
considerable fortuna la invirtid en la promocion de la Compafia Suramericana de Seguros y en
la Compafiia Colombiana de Tabaco, de las cuales llegé a ser uno de los mayores accionistas.

Se cas® con Carlota Toro Martinez en 1914 y solo tuvo un hijo quien murié prematuramente a

los 17 afios.

CARLOS ARDILA LULLE Ingeniero Civil egresado de la Universidad Nacional de Colombia,
Seccional Medellin. En 1951 inicid su ejercicic profesional en la actividad de las gaseosas,
punto de partida que le permitio consolidar una de las mas grandes e importantes

organizaciones industriales de Colombia, con proyeccion internacional.

Las vivencias del Dr. Ardila Lulle le han caracterizado como un hombre capaz y emprendedor
que ha generado empleo, pujanza y desarrollo en todas las zonas geograficas del pais y que ha
sabido hacer perdurables los principios que hoy son proyectados por las personas a quienes

preside y quienes directamente laboran para la Organizacion.
3.2.2 HISTORIA DE POSTOBON S.A.

Con una historia industrial y comercial relevante, Postobdn ha arribado al siglo XXI, con un
desarrollo basado en el crecimiento y el progreso de su gente, el apoyo tecnoldgico, Y

fundamentalmente, en el respaldo del pueblo colombiano.
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El 11 de octubre de 1904, se constituyé formalmente la sociédad de comercio denominada
- "Posada y Tobén". Sus fundadores fueron Gabriel Posada, prominente hombre de negocios de
la época y Valerio Tobén quien habia obtenido el titulo de boticario. Las primeras instalaciones
de la fabrica de bebidas gaseosas, estuvieron localizadas sobre la calle Colombia con Sucre, en

el centro de la ciudad de Medellin.

La primera bebida que se produjo fue la "Cola Champafna". Estos primeros productos se
embotellaron utilizando las maquinas "dos patadas", llamadas asi porque el operador
encargado oprimia con el pie una palanca cada vez que ponia una botella bajo la valvula

corchadora.

En el afo de 1917, fue lanzada al mercado el Agua Cristal Postobdn, mediante el empleo de
equipos de filtracion y purificacion por rayos ultravioleta para el tratamiento del agua. Desde un
principio, este producto lider ha contado con la mas alta tecnologia y los mayores estandares de

calidad.

En 1918 empezd a usarse la "tapa corona", y a venderse el producto "Bretafia” en la ciudad de

Bogota; antes se habia lanzado en Medellin. En ese mismo afio sali¢ al mercado "Freskola.

Los productos de la Empresa se presentaron internacionalmente por primera vez en 1924,
durante una exposicién en Roma; alli Freskola obtuvo el Unico premio concedido en tan
exigente certamen industrial, la medalla de oro Gran Cruz Diploma. Postobdn inicio la
distribucién exclusiva de Coca Cola en Colombia en el afio 1927; en 1936 termind la concesion,
porque la casa productora pensaba establecerse en Colombia y Panama; para competir con
ella, Postobén tenia la Freskola y ademas lanz6 King Cola, para atender la clientela que habia

obtenido y seguia fiel. También durante esta época se inici6 la movilizacion motorizada de los

productos.

En la década de los 30 existieron productos de efimera existencia como Sangria Postobon y
Gallito Punch, adicionalmente las gaseosas tenian 38 impuestos diferentes; con el fin de
disminuir costos se decidid envasar bebidas como el Extracto de Tamarindo y la Naranjada que

no contenian gas carbonico.
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En 1940 se contempla la idea de fabricar gaseosas con un poco de alcohol, y es asi como
aparecen las bebidas denominadas King-Kola Coctel y Champana Coctel, llamadas tambien

gran aperitivo Postoboén.

En 1951 se vinculd a la marca Postobon Gaseosas Colombianas, la cual tenia como producto

bandera "Colombiana”.

Cuando el doctor Carlos Ardila Lulle asumié en 1968 la presidencia de la Compafiia, se dieron

cambios fundamentales que contribuyeron a mantener el liderazgo que hoy conserva Postobon:

« Se doto a la Empresa con la flota mas moderna y eficaz de America Latina.

« Se adquirié una sede central para la Compaiiia en el Edificio Coltejer en Medellin.

. Se implementd nueva tecnologia en las diferentes plantas del pais.

« Se inici6 el patrocinio a los diferentes deporteé, especialmente al ciclismo, como una forma de
contribuir al desarrollo cultural del pais.

En la década de los sesenta, se obtiene la franquicia para embotellar Pepsi Cola.

En 1971 se amplié el sistema de distribucion, mediante la ‘implementacién del Servicio
Residencial Postobon, el cual permite optimizar el servicio a nuestros clientes en los hogares,

" oficinas, el comercio y el sector industrial.

En 1980 se lanzd al mercado la linea "Dietéticas Postobon, siendo Postobdn la primera
empresa de Latinoamérica en envasarlas. Ademas se lanzo con gran exito el envase Friopack,

una nueva presentacion personal y de facil manejo para los consumidores.

En 1990 se desarrolla y aplica el cambio tecnoldgico més importante en el tratamiento del agua:

La Ozonizacion, proceso que garantiza la calidad y la pureza del Agua Cristal Postobon.
Un afio especial fue 1991 porque se inicia una nueva estrategia para mercadeo: La preventa.

Un sistema de ventas que ofrece a los clientes un servicio mas eficiente para pedidos vy

despachos, permite mayor cobertura de mercado y optimiza los recursos humanos y técnicos.
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En junio de 1991 se produjo el cambio que revolucioné la -industria de las bebidas en
~Latinoamérica: Postobdn trajo a Colombia la mas alta tecnologia para el embotellado del PRB,

(botellas plasticas retornables), novedad que se constituyd en una gran innovacion en el

mercado de los tamarios familiares, por sus especiales caracteristicas: Livianas, retornables,

resistentes y seguras.

En 1994 de Espafia llegan a Colombia los Jugos Postobon, 100% puro jugo de fruta. Un
producto nutritivo, refrescante y practico; en el mas moderno empaque, tetrabrik, que garantiza

su conservacion y calidad, sin necesidad de refrigeracion.

De esta manera la Compania logra un importante posicionamiento al tener productos lideres en

el mercado de las gaseosas, los jugos naturales, el agua pura'y bebidas de nueva generacion.

En 1997 se lanzaron al mercado los Jugos Hit en cinco deliciosos sabores: Mora, Mango,
Naranja-Pifia, Frutas Tropicales y Guayaba. Para su elaboracion la Comparfiia cuenta con la

mas moderna tecnologia mundial para la produccion, pasteurizacion y envasado de jugos.

El 5 de marzo de 1997 la Compafiia obtiene para sus productos el Sello de Calidad ICONTEC,

convirtiéndose en la primera empresa del sector de bebidas de Colombia en obtenerlo.

Este hecho garantiza que los productos de ésta Empresa son fabricados bajo un sistema de
calidad eficiente, confiable y estable en el tiempo, asi mismo cumplen con los requisitos
exigidos en la NTC 2740 "Bebidas Gaseosas" garantizando asi la seguridad y durabilidad del

producto y un alto grado de satisfaccion del cliente con la marca.

El 25 de febrero de 1999 Postobdn lanzd al mercado la nueva bebida hidratante SQUASH. Con
esta nueva alternativa se dinamizo el mercado de las bebidas hidratantes. En julio de este
mismo afio se lanza Lulo, un nuevo sabor de Jugos Hit y en noviembre un nuevo sabor de

gaseosa, Mango Viche.
En el afio 2000 continuaron los lanzamientos, el 27 de junio sali¢ al mercado la nueva linea de

jugos Hit Premium 100% fruta. Un producto natural, nutritivo, saludable, sin aditivos ni

conservantes. También, el 23 de julio de este afo llegd al mercado 7UP, una gaseosa mundial
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que no contiene preservantes, ni conservantes lo que la hace una bebida diferente y de gran

_-calidad.

Postobon amplia asi, su campo de ofertas para satisfacer a sus consumidores.

LISTA DE PRODUCTOS POSTOBON

PRODUCTO PRESENTACION SABORES
GASEOSAS 8.5 Onzas Pepsi, Manzana, Kola
12 Onzas Naranja, Uva, Colombiana
10 Onzas Lata Seven up, Bretaria, Dietetica
1.25 Litron Familiar
Pet 1.65 Litros
Pet 2 Litros
Pet 2.25 Litros
Pet 2.5 Litros
Premix
Postmix
JUGQOS HIT 8 Onzas Mora, Frutas Tropicales
Hit 200 x 24 caja Naranja, Uva con melocaton
Hit 250 x 30 mango, guayaba, light.
Hit Premion x 24 Caja
AGUA Bolsa 300
Bolsa 600
Bolsa 4 Litros
Botella 250
Vaso
Pet 500 Botella Plastica
Pet 1500 Botella Platica
5 Litros Garrafa
Botelldon
ISOTONICAS | Botella Vidrio 473 ml. Naranja, Mandarina, Uva,
Tropical y Maracuya.
FRUTONITA | Caja Triangular Roja Dactilo, Uva Cdsmica
Naranja Atdmica.
TWIST | Sobres 110 gr. 1 Litro Naranja, Uva, Limén

Sobres 330 gr . 3 Litros

Salpicon y Mora

Sobres 660 gr. 6 Litros

Sobres 1000 gr. 9 Litros

Tabla 2. Lista de Productos Postobdn

3.2.3 ORGANIZACION ARDILA LULLE
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La Orgamzacron Ardila Lulle comprende en la actualidad un amplio espectro de sectores que
_han logrado dinamizar la empresa colombiana, a través de la incursion en diferentes renglones
econémicos, lo cual ha permitido un desarrolio sostenido en diversas regiones del territorio
nacional y los esfuerzos aunados de sus forjadores, permite en esle momenlo que el

conglomerado constituya una muy importante fuente laboral a nivel nacional.

DIVISION AGROINDUSTRIAL
¢ INCAUCA
¢+ SUCROMILES S.A.

¢ EIINGENIO PROVIDENCIA
+ SOCIEDAD AGROPECUARIA BANANAL S.A.

+ CIPRESES DE COLOMBIA S.A
+ SOCIEDAD DE COMERCIALIZACION INTERNACIONAL DE AZUCARESY MIELES S.A.

DIVISION TEXTIL
¢ TEXTILES RIONEGRO Y CIA. LIMITADA

¢ COLTEJER

DIVISION FINANCIERA

" ¢ COLTEFINANCIERA S.A.

DIVISION DE COMUNICACIONES
¢ R.C.N 4
¢ SONOLUX

OTRAS DIVISIONES RELACIONADAS CON EL SECTOR BEBIDAS
¢+ PELDAR S.A

¢+ EDINSA

¢+ IBERPLAST

+ TAPAS LA LIBERTAD S.A

» LIQUIDO CARBONICO COLOMBIANA S.A

¢+ CROWN COLOMBIANA S.
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4. ANALISIS DE LAS CAPACIDADES INTERNAS DE POSTOBON S.A.
4.1 CAPACIDAD DE DIRECCION

4.1.1 MISION

Ser la organizacion lider en el desarrollo, produccion y mercadeo de bebidas para satisfacer los
gustos y necesidades de los consumidores del area Andina. Superando sus expectativas
mediante la innovacién, la calidad y un servicio excepcional.  Convirtiendo a nuestros
proveedores en verdaderos socios comerciales. Aprovechando el talento humano organizado
alrededor de los procesos, en equipos proactivos, generando oportunidades de desarroilo
profesional y personal: contribuyendo decisivamente al crecimiento economico de la
organizacion Ardila Lulle y actuando con responsabilidad frente al medio ambiente vy la

sociedad.

4.1.2 VISION

¢ Ser una Compaiiia competitiva, reconocida por su liderazgo en desarrollar y ofrecer
bebidas, que superen las expectativas de los consumidores Yy clientes en los distintos
mercados del continente americano.

s Mantener un compromiso integral con la calidad, la innovacion y la excelencia en el servicio.

+ Proyectar una Organizacion agil, eficiente, flexible, que asegure el desarrollo humano y el

compromiso de nuestros colaboradores con los objetivos y valores de la Compafiia.

+ Lograr un crecimiento sostenido con un adecuado retorno sobre la inversion y participar en

nuevos negocios que estén de acuerdo con nuestra Mision, Principios y Valores.
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4.1.3 VALORES

¢ Servicio
La devocion por la satisfaccion del cliente es primordial. Mas que una obligacién lo que se debe
sentir por la satisfaccion del cliente es una vocacion que permita entender que es imposible el

éxito de una empresa sin que el servicio sea realmente una devocién surgida de la vocacion.

¢ Calidad y Creatividad

Un producto jaméas tendra éxito si no es de calidad comprobada. Se pueden hacer grandes

esfuerzos en distribucion, publicidad y presentacién, pero se frustraran si la base no es la

calidad.

La creatividad es la capacidad de innovar permanentemente segun las exigencias de la vida

moderna, dia a dia mayores. La creatividad hace parte de la calidad y las dos, de la excelencia.

¢ Compromiso Social

Son todas las manifestaciones que propenden por el desarrolio Nacional; teniendo en cuenta
que muchas de las dificultades por la cual atraviesa el pais son fruto de graves conflictos
sociales y frustraciones permanentes por falta de oportunidades, es importante para Postobon

brindar opciones para el desarrollo personal.

¢+ Desarrolio del Talento Humano -
Es fundamental el desarrollo integral de todos los colaboradores y en este, la lucha por la

creacion y sostenimiento del empleo productivo es primordial para la superacién integral de

todos los miembros de la Organizacion.

4.1.4 ANALISIS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
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Los momentos dificiles que atraviesa la economia han afectado de manera directa al pais, y
Postobdén no ha sido ajena a esta situacion, sin embargo, no ha desfallecido en la busqueda
permanente por alcanzar el liderazgo de bebidas, que buscan satisfacer el gusto del
consumidor. Por esto y para lograr proyectarse como una organizacion agil, eficiente y flexible,
Postobdn hace que cada uno de los que conforman la empresa se sientan integrantes
comprometidos y bajo unos mismos principios y valores que oriente el comportamiento

empresarial.
La cultura organizacional de Postobon esta basada en:
¢ CICLO DE SERVICIO

Es asistir ejercer, trabajar, estar dispuesto, proteger, defender, entregar, proporcionar, dar
alcanzar y CONSENTIR. Es una actitud de disponibilidad y ayuda generosa para quien esta
empefiado con nosotros en la misma tarea o requiere de nuestro trabajo o de nuestra

espontanea colaboracion.

Es la cadena continua de acontecimientos que debe atravesar un cliente cuando experimenta

un servicio. De lo bien que se sienta el cliente al recorrer el ciclo, depende la repeticion de la

compra.

En el mercado cada vez mas competitivo que nos desenvolvemos, es vital proporcionarie al
cliente un.valor agregado a la “necesidad” que pueda tener de nuestro producto. Lo mas
efectivo y generalmente lo mas econdmico que se pueda brindar se llama SERVICIO; Sin
embargo, no solamente se habla del servicio y la atencion personalizada que un vendedor
pueda darle, sino de un servicio completo desde la recepcionista que atiende al cliente cuando
llama, pasando por la asesoria profesional del vendedor y la satisfaccion de la necesidad o
problema del cliente, hasta la entrega del producto, el envio de la factura y el cobro de la

misma todo un equipo coordinado en funcion de la complacencia del cliente.
Muchos trabajadores creen que su funcion no es velar por el cliente, sino cumplir con la labor

para la que fueron contratados. Sin embargo servir al cliente ES LA PRIMERA
RESPONSABILIDAD, cualquier tarea ‘puede cumplirse después de haber atendido al cliente
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hasta su satisfaccion total. No se puede perder de vista que el cliente es el que manda. El que
. decide hacia donde debe orientarse la organizacién, qué productos catalogar y cuales sacar del
mercado, exige nuevas presentaciones y sabores, da la clave del crecimiento en funcion de
sus necesidades, gustos, preferencias. A fin de cuentas da la opcién de sobrevivir en un

mundo comercial cada vez mas exigente y competitivo.
+ TRABAJO EN EQUIPO

Rentabilidad, rendimiento y calidad son factores vitales que marcan la diferencia entre el éxito y
el fracaso de la empresa. Diversas organizaciones utilizan estrategias diferentes para alcanzar

sus objetivos, pero cualquiera que sea la elegida, la clave del éxito radica en la habilidad de las

personas para trabajar en equipo.

La practica de una gestion productiva a partir de la construccion y el aprendizaje en equipo,
posibilitaran un acercamiento mas real a una organizacion competitiva. El trabajo en equipo es,
sin duda, el instrumento operativo y dinamico esencial, para lograr que la gestion de las

personas sea mas productiva.

Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere su tiempo, dado que se han de
adquirir habilidades y capacidades especiales necesarias par el desempefio arménico de su

labor.

La implantacion de SAP R/3 en Postobén, se comenzé a trabajar a través de procesos que
exigen un buen trabajo en equipo, por lo tanto la labor se convierte en una responsabilidad que

afecta a todos los comparieros de la organizacion.
4 CULTURA DE COSTOS

Es una filosofia, una estrategia, una nueva manera de pensar y de actuar. Lo que se busca es
que cada uno de los empleados de las compaiiias que conforman a Postobdn se sientan
duefios y responsables de todo lo que suceda al interior de la misma. Se trata de hacer que el
duefio de la informacion la ingrese al centro de costo respectivo, con miras a conseguir un

acertado analisis que redundara en una correcta toma de decisiones.
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¢+ APRENDIZAJE CONTINUO

A la velocidad que marcha el mundo hoy, el aprendizaje continuo es la Unica opcion que se
tiene de mantener la competitividad de la empresa. Hoy en dia produce mas dinero el
conocimiento que la maquinaria misma y la via para acceder a ese conocimiento es la

inteligencia del personal que conforma la empresa.
4.2 CAPACIDAD TECNOLOGICA

El concepto de tecnologia es mas complejo de lo que generalmente se supone, puesto que
comunmente se le asocia simplemente dentro del proceso de globalizacion, se impone una
definicion mas precisa: Tecnologia es, fundamentaimente, conocimiento; entendiendo por

conocimiento un recurso utilizable para mejorar la eficiencia de la produccion o el mercado de

bienes y servicios.

A través de diferentes medios: unos “duros” como equipos y maquinarias, y otros “blandos”,
como conocimientos y experiencias asilados, incorporados a las maquinas o a los métodos de
produccién. Es asi como la tecnologia es una combinacion de software hardware, y entre
ambos incluyen materiales, maquinas, mano de obra calificada, capacidad gerencial y
mercadeo, y sirven para “hacer cosas” y “solucionar problemas”. El uso eficiente de la
tecnologia se ha convertido en el elemento mas importante en la produccion de bienes vy
servicios. Esto ha sido especialmente claro desde que el desarrollo econdmico de los paises
empezé a depender mas de la capacidad industrial y menos de la dotacion de recursos
naturales. El primer pais que puso como prioridad econémica su desarrollo tecnologico fue el
Japén, quizas por las mismas condiciones objetivas de falta absoluta de recursos y gran

abundancia de mano de obra.

Un proceso exitoso de transferencia de tecnologia no es simplemente transportar magquinaria o
técnicos de un lugar geografico a otro. Este proceso requiere, ademes, la seleccion,
transmisién, adaptacion, modificacion y difusion de conocimientos experimentados con éxito en

otro lugar.
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Postobon Santa Marta no es ajena a todos estos conceptos, ya que posee las herramientas y
. procedimientos tecnolgicos necesarios, para la elaboracién de un excelente productos con las

mejores caracteristicas de acuerdo con su exigente entorno.
4.2.1 PROCESO DE TRATAMIENTO DE AGUA POR OSMOSIS INVERSA

El propésito de este proceso es separar |os sélidos disueltos del agua a una razon de 30.000

galones por dia.

El agua se suministra al sistema a presiones entre 40 y 60 Psi (Libras/pulgadas cuadrada). Se

fitra en una serie de prefiltros de cinco 5 micrones para remover particulas suspendidas

grandes.

El agua filtrada entra a una bomba de alta presion donde la presién de agua es incrementada y
forzada hacia las membranas de osmosis inversa. Una porcion de agua alimentada llamada
producto, pasa a través de una membrana barriendo y rechazando los solidos disueltos, la

porcién remanente llamada rechazo lleva los contaminantes fuera de las membranas.

El proceso es asegurado almacenando el agua en tanques previamente esterilizados.
Posteriormente se hace pasar el agua a través de un filtro pulidor de dos (2) micrones y se pone
en contacto a la luz ultravioleta para prevenir y eliminar vestigios de contaminantes posteriores

al proceso de osmosis.

El proceso de envasado se realiza en un salén estéril bajo condiciones de temperatura optima

para prevenir la generacion de focos bacterianocs.

Periddicamente mediante un sistema nebulizador se esteriliza el ambiente de empacados. Las

laminas de empaque se esterilizan con luz ultravioleta justamente antes del envasado del agua.
Con este proceso se asegura un producto de excelente calidad.

4.2.2 TECNOLOGIA EN EL INFORMACION SISTEMATIZADA ( SAP )

SAP (Sistemas, Aplicaciones y Productos para el procesamiento de datos).
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Es un sistema Modular e Integral, para la administracion y control de la informacion financiera y

_del negocio.

Es una empresa alemana que produce un software con este mismo nombre, hoy lider mundial
en soluciones de negocio, cuenta con una experiencia de 25 afos, en 40 paises y abarca mas

de 15.000 clientes que usan el Unico producto de esta empresa, R/2y R/3.

Es un sistema de informacién que trabaja por médulos que tienen procesos comunes. Es una
herramienta tecnolégica que integra la informacion y la operacién de los procesos Financieros,
Contables, Administrativos, de Mantenimiento, de Ventas y Distribucion, de Produccion vy
Control Calidad.

Con este nuevo sistema de procesamiento de la informacién se esta trabajando en los

siguientes modulos:

Modulo Mantenimiento de Planta (PM): Este mddulo apoya, la planificacion, el procesamiento

y la ejecucion de tareas de mantenimiento.

Este modulo se encuentra realizando.

_Médulo de Manejo de Materiales (MM): Apoya las funciones de abastecimiento y

administracion de inventarios, necesarios, para realizar las operaciones diarias.

Modulo de Produccién (PP): Se utiliza para planificar y controlar las actividades que se

relacionan con el area de produccion de nuestra empresa.

Modulo de Calidad (QM): Posibilita realizar un control de todos los procesos en la cadena
logistica (materias primas, productos en procesos y producto terminado), mejora la calidad de

los productos e incrementa la satisfaccion del cliente.

Modulo de Ventas y Distribucion (SD): Ayudara a optimizar todas las tareas y actividades

que se presentan en las operaciones de venta, embarque y facturacion.
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Médulo Contabilidad Financera (Fl): Permite controlar los datos de contabilidad financiera
- dentro de un marco que contempla multiples compafias, idiomas, tipos de cambio y esquemas

de cuentas.

Los esquemas de cuentas podran ser definidos por el usuario para la contabilidad general, la

creacion de reportes y la contabilidad de deudores y acreedores
El modulo de Contabilidad Financiera contiene los procesos de:

Contabilidad General (GL): Consolidacion de informacion. Creacion de un Plan Unico de
Cuentas (PUC), y asi permite ganar tiempo en la elaboracion de reportes, y aporta facilidad

para realizar las equivalencias.
Cuentas por Pagar (AP) Controly Administracion de Egresos.
Cuentas por Cobrar (AR): Controly administracion de Ingresos

Consolidacion (LC)

Contabilidad de Costos (CO): Provee un sistema de informacion flexible con variedad de

reportes que permiten manejar los ingresos y los costos de la empresa.

Modulo de Costos (CO) Provee un sistema de informacion flexible con variedad de reportes
que permiten manejar los ingresos y los costos de la empresa, este modulo agrupa los

siguientes procesos:

o Contébili_zacién de Centros de Costos
¢ Control de Costos de Productos
e« Costeo basado en actividad

o Ordenes internas.

4.2.3 PLANTA DE NEUTRALIZACION
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La finalidad de esta planta es evitar que el agua que proviene del lavado de envase para los

cuerpos receptores (sifones, aicantarillas, etc.) interfiera en el desarrollo de la vida acuatica

Esta agua tiene un ph superior a 11 y por medio de este proceso de neutralizacion se corrige
este ph hasta un valor de 5 a 9 exigido por la Ley Ambiental segun el Decreto 1594 del 1984,
ademés se disminuye la temperatura del agua de 40°C a 33 o 34°C exigidas para efluentes

industriales.
4.3 CAPACIDAD COMPETITIVA
4.3.1 PRINCIPIOS PARA SER MEJORES

Estos no solo apuntan el mejoramiento del desempefio de la empresa sino a la satisfaccion

integral del cliente, lo cual nos garantiza coherencia entre lo que somos y lo que hacemos, con

lo que debemos ser y lo que debemos hacer:

- Enfoque al Cliente:
Debemos conocer, satisfacer y anticiparse a las necesidades del cliente, actuales y futuras, es

importante exceder sus expectativas por la via de la calidad y el servicio.

- Liderazgo:
En Postobon debe haber unidad de proposito y orientacion. Debemos crear y mantener un

ambiente en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente con el logro de los

objetivos de la organizacion.

- Participacion del personal:

El personal es la esencia de la organizacion, es importante tener todas sus habilidades al
servicio de la empresa y eso lo lograremos con el compromiso de todos.

- Mejora continua: '

Para percibir el mejoramiento global de la empresa son necesarios los aportes individuales de

mejoramiento por areas. Mejorar debe ser un objetivo permanente de éstas.

- Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones:
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Las decisiones eficaces se basan en analisis de informacion fidedigna, los impulsos, las
.’ corazonadas Yy la administracion del palpito no hacen parte de la gerencia contemporanea, cada
vez mas la planeacion, la inteligencia y la estrategia le ganan terreno a la antigua manera de

administrar las empresas.

. Relaciones mutuamente benéficas con los proveedores:

Somos interdependientes con nuestros proveedores, Una relacion Ganar — Ganar con ellos
aumenta la capacidad de ambos de crear valor. Para Postobon adoptar estos principios
proporciona una base para el mejoramiento continuo y un impacto positivo sobre los procesos,
esto puede conducir al aumento en la satisfaccion de los clientes, al incremento en la calidad
del producto, a la eficacia operativa y al 6ptimo desempefio financiero. El lograr un sistema de
trabajo basado en estos principios encamina por una senda triunfadora que llevaria al bienestar

empresarial y al éxito de la QOrganizacion.

432 GESTIONY SITUACION COMERCIAL

MERCADOS

En cuanto a gaseosas, Colombia es uno de los pocos piases del mundo donde los habitantes
prefieren tomar una gaseosa local a u.na cola negra, sin embargo, a nivel local las estadisticas
muestran que el 53,6% de los consumidores op{an por una gaseosa negra ya sea de Postobon
o de Coca-cola, y el segundo sabor preferido entre las kolas rojas lo ocupan el sabor manzana

con un 14,4%. (Ver figura.5)
La fortaleza de posicionamiento de las marcas Postobén actualmente esta en las personas

mayores de 30 anos, cuando el mayor potencial de consumo de este tipo de bebidas se

encuentra en los adolescentes. En otras palabras se esta volviendo un producto de “viejos”.
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PARTICIPACIONES POR
SEGMENTACION INDUSTRIA
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Figura 5. Participacion Segmentacién Industria

" Esto contrasta de manera sustancial con Coca-Cola, que tiene una alta recordacién en el

-segmento joven.

 En el posicionamiento de marca, uno de los logros méas importantes es crear un vinculo con el
consumidor, que le permita identificarse con el producto y reconocerse en él. Y para que esto

sea efectivo la consistencia en los mensajes es basica.

Para contrarrestar la ventaja de Coca-Cola en el consumidor “heavy” (entre 14 y 18 afios),
Postobon ha ideado estrategias cuya fortaleza es que la poblaciéon adolescente quiere tener
varias alternativas de producto pues no le gusta que la estandaricen, por lo cual se siente
atraido por la variedad de sabores que se estima, entre el 40 y 45 por ciento del mercado de

gaseosas manejado por esta compafiia, que ademas es la franquiciadora de Pepsi-Cola en el

pais.
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El cambio ha sido radical y no podia pasar inadvertido. En tan solo unas semanas, Pepsi Cola

_logro lo que no habia conseguido en més de 47 afios que lleva en el mercado Colombiano. No
solo lanzd un nuevo sabor ajustado exclusivamente al paladar de los consumidores jovenes del
pais, sino que logrd reducir el porcentaje de participacion en el mercado de las colas negras
para Coca-Cola, el cual se situd en un 90% mientras Pepsi Cola domina el 10% restante.

En la participacion por segmentacion de sabores de Postobon la manzana se perfila como el
sabor lider a nivel local con un porcentaje de preferencia del 27,1%. (Ver figura.6)

PARTICIPACIONES POR
SEGMENTACION POSTOBON

24,45%

2,05% B NEGRA

& 7UP

LIGHT

E KOLAS

O MANZANAS
23,50% NARANJAS
[0 BRETANA

16,98%

1,10%

Figura 6. Participacién por Segmentacion Postoboén

Mientras que en este mismo parametro de estudio en Coca-Cola se observa que su producto

lider es la Kola negra de su mismo nombre con un alto porcentaje de 85,3%. (Ver figura 7)
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PARTICIPACIONES POR
SEGMENTACION COCA COLA
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Figura 7. Participacion por Segmentacion Coca-Cola

Los mejores resultados en el desempefio comercial lo registran las gaseosas de sabores, que
’
mantienen entre el 75 y 80 por ciento del mercado, segun datos de la compafiia a nivel

nacional. En el caso concreto del mercado local la participacion de las gaseosas de Postobon

es del 51 ,3%\y la de Coca-Cola del 48,7%. (Ver figura No.8)

PARTICIPACIONES DE MERCADO

51,31%

sse9% | MPOSTOBON

E COCACOLA

Figura 8. Participacion de Mercado
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Un aspecto importante de Postobén es que busca diferenciar productos de las marcas de la
competencia ofreciendo mayores opciones al consumidor, un ejemplo de esto es SQUAH, cuya
historia de las bebidas isoténicas en el mundo se partié en dos con la aparicion de Gatorade,
la marca que le dio vida a este tipo de productos y que en poco tiempo se convirtié en su lider,

por eso cuando anuncié su llegada al pafs, la reaccidn de los consumidores no se hizo esperar.

En aquel 1995 eran muy pocos los colombianos que tomaban bebidas hidratantes y mucho
menos los que entendian el significado de la palabra isoténica. Sin embargo, la mayoria de las
personas han probado el famoso Gatorade que se apodero del 95% del mercado durante sus
primeros cuatro afios de operaciones, siendo el caso colombiano uno de los mas reconocidos

por la compaifiia a nivel mundial.

Mientras tanto, y debido al éxito de la isotonica de Quéker, Postobon disefio un producto similar,
que lanz6 finalmente al mercado en febrero de 1989 con el nombre de Squash. Des esta
manera la compania busco capitalizar su conocimiento en el tema de bebidas no aicohdlicas y

el nicho desarrollado por su potencial competidor, que dinamizé el segmento y lo hizo mas

atractivo.

A los pardmetros cientifico-técnicos del lider, Squash sumo sabores que lograron grados de
preferencia superiores al 85%, entre diversos grupos de consumidores. Ademas, sali6 al

mercado con el mismo tamafio y un precio $200 menor que el Gatorade.

La participacion de mercado de Squash crecid rapidamente y hoy alcanza el 35%, algo
impensable hace apenas 20 meses. Ademas, la bebida exploré mercados internacionales,
llegando primero a Republica Dominicana y luego a México, Per( y Panama- sigue Venezuela-,

Mercados que le representan por exportaciones cerca del 10% de sus ventas totales.

No obstante, Gatorade sigue siendo el lider de un mercado en expansion, que paso de

representar en Colombia el 0,2% de todas las bebidas (alcohdlicas y no alcohdlicas) durante

1999, al 0,3%.

En el mundo la bebida le representa a Quaker- actuaimente en venta cerca del 40% de sus

ingresos, domina el 80% del mercado de isotonicas y en 1999 facturo US$1.800 millones.
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Actualmente en Colombia hay nuevas alternativas isoténicas en pcive como Go y Aclivale,
lanzadas en el afic 1891, las cuales dinamizan adn mas una calegoria que arde de sesd por

ganar mercado.
4.4 CAPACIDAD RECURSO HUMANO

El departamento de recursos humanos interviene en todas las &reas de la empresa porgue !as
necesidades de cargos provienen de los diferentes departamentos cde la compafiia. Por ence
las politicas y procedimientos aplicados ax personal para todas las plantas embotelladoras de
Postobdn sirven de gula al administrador de empresas para resoclver los problemas
relacionados con ei talento humanp. Los beneficios esperados de la 6ptima aplicacion de esias

AN
~

por parte del administrador son las siguientes:

« Facilitar ia adaptacién y motivacién de los colaboradores en sus cargos.

s Desempefio acorde con la efectividad ésperada

» Minimizar la rotacion de personal

= Aseguramiento de la calidad e idoneidad del recursc humano vinculaco

s Logro de los cbjetivos de productividad, calidad y servicio, ¢ derivadog ce la actuacién laboral

e las personas seleccionadas

o

@ identificacion de los objetives y metas de la compaiila con los del candidaic.

~Una de las condiciones inherentes a la vida humana es la existencia de conflictos gue pueden
ser de naturaleza intrapersonal e interpersonal y, en el caso de la empresa, estos ceben ser
asumidos por el administrador, uno de cuyos propésitos deberd ser crear condiciones o
situaciones en ias cuales el conflicto como parte integrante de la vida industrial y empresarial,

pueden ser controledos y dirigidos hacia canales Gtiles y productivos.

Las respuestas posibles varian desde métodos de supresién total hasta los de negociacion y
soiucion de probiemas, en el caso de la empresa Postoboén se opta por estas dos titimas, que
constituyen los metodos medernos eviténgpse los antiguos, como el ce supresion y guerra total

o parcial, que en Ultima instancia son destructivos para la organizacion.
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Existen tres condiciones antecedentes que estan implicadas en la vida empresarial y tienden a

generar conflictos:

a)

8

Diferenciacion de actividades: A medida que la organizacion crece, desarrolla partes o
sistemas mas especializados y como consecuencia de ello los grupos desarrollan a su vez
modos especificos de pensar, sentir y proceder, adquieren sus propios lenguajes, sus

propios objetivos e intereses, divergentes.

Recursos compartidos: Por lo general, los recursos disponibles son limitados y se
distribuyen de manera proporcional entre las diversas areas, asi si un grupo pretende
incrementar sus recursos. Otros deberan cederles los suyos presentandose de esta

manera intereses antagonicos que son fuente de conflictos.

Actividades interdependientes: Los individuos de una organizacién dependen de otros para
que el trabajo conjunto sea dptimo, es decir, para que se dé la sinergia. Cuando un grupo
quiere trabajar de manera autbnoma o cuando otro asume aptitudes de pertenencia estas

circunstancias pueden dar origen a conflictos.

Bésicamente un conflicto se resuelve de tres maneras:

Resolucidon ganar/perder: Que consiste en que una de las partes consigue vencer en el
conflicto alcanzando sus objetivos y frustrando a la otra en su tentativa de alcanzar los

Suyos.

Resolucion perder/perder: Cada una de las partes desisten de algunos objetivos por medio
de alguna forma de compromisos, ninguna de las partes alcanza todo lo que deseaba

desistiendo de algunas.
Resolucion ganar/ganar: Las partes consiguen identificar soluciones satisfactorias para sus

problemas, permitiendo que las dos alcancen los objetivos deseados. El éxito tanto en el

diagnostico como en la solucion hace que las dos partes ganen.
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La administracion de Postobén procura ampliar preferiblemente la tltima resolucion puesto que
si una o las dos partes no alcanzan sus objetivos, puede percibirse el problema como no

terminado y permanecer motivado el personal a iniciar otro episodio de conflicto en el que quiza

pudiera ganar.

En el tercer patron, el acto de continuidad del problema es interrumpido decreciendo de esta
manera la posibilidad de repeticion futura, de ahi la enorme importancia que se da en Postobon
S.A.. al entrenamiento de gerentes y supervisores para la adquisicion de habilidades de

negociacion para construir soluciones positivas.

Postobén es una empresa que busca alcanzar el liderazgo en el desarrollo, produccion vy
mercadeo de bebidas, por ende, requiere de un personal idéneo que cumpla con una serie.de

caracteristicas que definen el perfil del hombre Postobdn.

Para contar con personas que posean este perfil, la Division Nacional de Relaciones
Individuales, trabajé en el disefio e implementacion de estrategias de seleccion, capacitacion,
salud ocupacional y comunicaciones que ayudan al desarrolio de habilidades y perfilan al

hombre que requiere la compafiia. Cual podria definirse como el perfil del hombre Postobon?

: . |
Es importante pensar que adicional a las competencias especificas de conocimientos
requeridos. para el cargo, el Hombre Postobon también debe poseer competencias de tipo

personal como:

| T ‘ . .
Habilidad para establecer relaciones interpersonales

Y

Capacidad de analisis y sintesis
Alta recursividad

Alto Dinamismo

Y VYV V¥V

Alta dedicacion al trabajo
Alta capacidad de adaptacion a diferentes situaciones

Alta capacidad para reaccionar

Alta practicidad
Actitud de servicio al cliente interno y externo

Y V V V VY

Capacidad para auto motivarse
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Responsabilidad

Y Vv

Honestidad
> Habilidades de negociacion

Y

P
7

Deseo de mejoramiento continuo y alta persistencia

Ademas con valores personales que sean coherentes con los definidos por la Empresa. Son
estas, pues las caracteristicas mas importantes que debe poseer todo aquel que pertenece o

quiera pertenecer a la compaiiia.
4.41 UNA ADECUADA SELECCION DE PERSONAL:

En la que se analizan cada una de las fortalezas y debilidades del candidato para tener las
bases suficientes a la hora de elegir. Cuyo proceso se hace de acuerdo con los parametros que

a continuacion condensamos y describimos:

En los procesos de seleccién y vinculacion existen unas etapas previas que de cumplirse

adecuadamente, contribuyen a asegurar la calidad de sus resultados.

Cuando se tiene conocimiento de la vacante, el jefe del area a la cual esta adscrito el cargo,
N
diligencia la solicitud de personal, el cual debe ser autorizado por la divisién nacional de

relaciones individuales.

Una vez aceptada la solicitud de personal, se procede a determinar las fuentes mas adecuadas

y disponibles para el reclutamiento de candidatos.

» Reclutamiento:

Incluye el conjunto de acciones que tienden a atraer candidatos potencialmente calificados, y

capaces de ocupar cargos vacantes dentro de la empresa.

Es indispensable constatar los requisitos minimos y cualidades deseables que deben tener los

aspirantes (perfil del cargo).
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1. Fuentes de reclutamiento interno:
Se refiere a la busqueda de candidatos potenciales que trabajan en la empresa, que cumplen

los requisitos exigidos y relina las cualidades necesarias para desempefiar el cargo vacante.

2. Fuentes de reclutamiento externas:

Hacen referencia a la blusqueda de candidatos potenciales, disponibles o empleados en otras
empresas. El reclutamiento puede realizarse a traves de referidos externos, universidades e
institutos técnicos, asociaciones profesionales educativas, empresas especializadas en el

reclutamiento y seleccion del personal y avisos de prensa.

» Etapa de Preseleccion:
La etapa de preseleccion dentro del proceso general de seleccion comienza con el estudio de

las hojas de vida recepcionadas y clasificadas al finalizar la etapa de reclutamiento de

candidatos.

- Etapa de entrevista técnica:
Esta tiene como objeto conocer la formacion académica o practica del candidato, su facilidad

para adquirir rapidamente nuevos conocimientos, su capacidad de adaptacion a las condiciones
N\

particulares de trabajo

- Entrevista general de preseleccion:

El objetivo es conocer acerca de la historia familiar y social del candidato, su experiencia
| laboral, pero desde un punto de vista diferente al de la entrevista técnica, en este caso se hara
mayor énfasis en los motivos de cambios de empleo, interaccion con jefes, companeros,

colaboradores, expectativas sobre las condiciones laborales.

» Verificacion de referencias laborales:
Tiene como fin completar y constatar la veracidad de la informacion suministrada por el

candidato, siendo otra fuente de informacion para elaborar el prondstico ocupacional.

» Evaluacién psicolégica:
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La importancia de esta etapa del proceso radica en la posibilidad de un analisis profundo de los

candidatos, que sdlo los psicologos se encuentran en capacidad de realizar
Con el psicologo regional se coordina la realizacion de la entrevista y pruebas psicoldgicas a los
candidatos que hayan pasado satisfactoriamente la entrevista y evaluacion técnica, la entrevista

general de preseleccion y la verificacion de referencias:

Las pruebas psicotécnicas deben ser consideradas como una herramienta complementaria a la

informacion previa.
» Selecciodn:

La decision final estara en cabeza del gerente de la planta, teniendo en cuenta los resultados de

todas las etapas del proceso.
» Visita Domiciliaria:

Es una etapa de transicion entre la decision de seleccion del candidato y su ingreso a la
empresa y por lo tanto, debe llevarse a cabo antes de notificar al aspirante al cargo vacante que

ha sido elegido.
“» Notificacion de la seleccion:

|
El proceso de seleccion culmina con la notificacion a los aspirantes que ha sido aprobado su

ingreso a la empresa, asi como también a los que no han sido seleccionados.

La imagen de la empresa que se toma el trabajo de informar sobre los procesos de seleccion

que emprende esta favorecida con este tipo de estrategia.

4.4.2 PRINCIPALES CARGOS Y SU DESCRIPCION

Ver Organigrama (Figura 9)
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Continuacion se relaciona los principales cargos y descripcibn que conforman la estruciura de
Postobon S.A.:

GERENTE

Es responsable por que haya completa armonia y equilibrio en la produccion, distribucion,
ventas y administracion. Ademas, porque haya una correcta ejecucion presupuesiai y nor e

desarrolio de los diversos programas trazados por la direccion generai de la organizacion.
ADMINISTRADOR

Es responsabie por ia planeacion de las tareas necesarias para la ejecucion de ias politicas
establecidas pcr la empresa, en las areas de almacén, envases y bebidas, sistemas, cea
pagadora, preduccion, mantenimiento, calidad y vehiculos.

ATIFITODR Nl AT ™

(
AU TUR DALY

Es respcnsable por supervisar, revisar y controlar que el funcionamientc administrative vy
nrocuctivo de les diferentes dependencias de la planta, cumpian con ias poiiticas, nor

procedimientcs establecidos por la organizacion.

>ianta, ses verez, e

=3 responsable por conirclar y vigilar que la informacion contable de ia

entregue oportunamer..e y cumpla con las politicas, normas y procedimienios estabiecidos por

la empresa y estén dentro ce los parémetros fiscales y comercizies
JEFE DE VENTAS

Es responsable por orientar, dirigir y controiar el trabajo de los supervisores de ventas y

mercaderistas a su cargo, para que la labor de ventas y mercadeo del territorio asignado
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cumpla con las normas, procedimientos y estrategias establecidas por la direccion de la
compaifia.
JEFE DE PRODUCCION

Es responsable por manejar con la mayor efectividad todas las actividades pertinentes a la
produccion para asegurar que los productos elaborados sean producidos con eficiencia dptima,
entro de las normas de calidad; al menor costo posible y cumplir con los volimenes requeridos

por el departamento de ventas.

Para lograr esto es indispensable una muy acertada planeaciobn y programacion de la
produccion, una buena organizacion, leer, analizar y discutir oportunamente los reportes de
produccidon, mantener una comunicacion abierta con los demas departamentos y velar por la
més eficiente utilizacion de los recursos disponibles tanto de maquinaria como del personal y de

los materiales.
JEFE CONTROL CALIDAD

Es responsable por determinar el nivel de la calidad de la bebida producida en la planta y de las
" materias primas a utilizar, a traves de los analisis fisicos, quimicos y microbiologicos de las
muestras tomadas y de ejercer un control de calidad de los procesos de la planta que permiten

un producto de 6ptima calidad.
JEFE DE MANTENIMIENTO DE MAQUINARIA

Es responsable por programar, dirigir, ejecutar y controlar todos los mantenimientos mecanicos
y eléctricos preventivos y correctivos a efectuarse en los equipos de produccion de la planta vy

en los equipos auxiliares para garantizar las eficiencias de los mismos dentro de los estandares

establecidos.

JEFE DE MANTENIMIENTO DE VEHICULOS
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‘Es responsable por la planeacion, ejecucién y conirol de las reparaciones de la flota de

vehiculos de la planta, y responder por el adecuado funcionamiento de la misima y por el

efectivo control de los gastos que se efectian.
ALMACENISTA DE REPUESTQS Y MATERIAS PRIMAS

Es responsable por la direccion, coordinacion y control del oportuno suministro de materiales,
repuestos y materia prima requeridos para el mantenimiento de los equipos y para la produccién
de la planta; cumpliendo con las normas Yy procedimientos reiacionados con el ingreso,

almacenaje, salida & inventarios de las mercancias.
ALMACENISTA DE ENVASES Y BEBIDAS

Es responsable por la direccidon, coordinacion, control y supervision de todas las actividades
perlinentes para asegurar gue los movimientos de bebidas, envases, cajas, estibas, sean
realizacos en forma correcta con el fin de que el cargue, el descargue y 0s despaciios sea
efeciuados oportunamente de tal forma que en ningin momento se vean afectadas las venias
oor demoras o retrasos en estas actividades.

N

LIQUIDADOR DE NCMIiMA

Es responsab!e de ia liguidacion y coordinacion dei pago de la némina y prestaciones sociales
legales y exira-legales al personal de trabajadores de ia fabrica.

-

4.4.3. EL DISE&’O Y DESARROLLO DE UN AMPLIC PROGRAMA DE CAPACITACICN

Lcs orocesos educalivos en Postobon apuntan a ser la estrategia fundamental para el

desarrolio humano y ia competitividad, por lo tanto deben responder a la estrategia del negogcio.

El Modelo educativo de la empresa es un sistema de referencia que pretende orientar los

procesos nhecesarios para el logro del aprendizaje organizacional, centrandolo en una




metodologia apropiada para la educacion del adulto. Los principios en que se ha venido

fundamentando la educacién en Postobon son:

%+ Aprender a Aprender
<+ Aprender a Ser

*+ Aprender a Hacer

Para dar cumplimiento a lo anterior se disefié un proceso donde se esta desarrollando al ser
humano como parte fundamental de la empresa, combinado con aspectos que le enserien a

efectuar sus funciones con efectividad.

Este ano continta el proceso educativo con la colaboracion del convenio con el Sena,
implementando temas de gran importancia para la competitividad de la empresa, como son el
servicio al cliente, el desarrollo de habilidades y otros aspectos fundamentales para la evolucion

del talento humano.

Postobén concibe este proceso educativo como el vehiculo que permitird cambiar y mejorar las
actitudes, procesos y metodos tradicionales, a fin de lograr mejora en el desempefio y por ende

en la satisfaccién del cliente.

~Ademas como parte de la estrategia de capacitacion desarrollada para el proceso de
transformacion se encuentra los cursos de formador de formadores, los cuales pretenden
desarrollar habilidades y brindar herramientas para llevar a cabo un adecuado proceso
educativo al personal de la empresa y asi convertirio en futuro formador en diferentes areas del
conocimiento. Con todo esto, Postobon espera contribuir a una nueva cultura basada en un

aprendizaje permanente.

Por Ultimo LA DEFINICION DE ADECUADOS CANALES DE COMUNICACION que permitan el

flujo de ésta a traves de los diferentes niveles de la organizacion.

4.5 CAPACIDAD COMERCIAL



4.5.1 SISTEMA DE DISTRIBUCION
PREVENTAS:

Mediante este sistema el cliente es visitado por un representante de ventas, que toma el pedido
teniendo en cuenta las existencias de bebida del cliente, de esta forma se puede controlar el
inventario de cada una de las categorias y mejorar la rotacion de los productos. Tomados por
requerimientos del ciiente, el representante de ventas se dirige a la planta en donde sus
pedidos son tabulados y organizados para proyectar los cargues correspondientes, los cuales
son acomodados en camiones distribuidores que al dia siguiente visitan los clientes

concretados y entregan el pedido correspondiente.
AUTOVENTA EN CAMION:

Con este sistemna el cliente es visitado por un vendedor, quien le ofrece los productos que lieva
en el camion. Se diferencia de preventa en que todas ilas labores de venta y entrega se hacen

en una soia visita.
AUTOVENTA CON BODEGAS (BUSI):

AEn zonas de dificil trafico y gran concentracion de clientes se coloca una bodega, la cual es
a'tendida por unos vendedores quienes a bordo de carretas mecanicas y motlorizadas alienden
los clientes de eslos territorios, permitiendo una atencion inmediata y asegurando gue al cliente
nunca le falte ei producto. Estas bodegas a su vez son surtidas por camiones de la planta ¢

por el cenfro de distribucién mas cercano.

m

Este sistema de distribucion esta dirigido a los hogares y las oficinas, consiste en que ef scilent

reaiiza su pedido via t{eiefonica para ser entregado al dia siguiente en el iugar indicado.

DISTRIBUIDCORES INDEPENDIENTES DE SERVICIO INMEDIATO (DiSl):
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Este sistema de distribucion funciona a través de una bodega independiente, donde una
persona, que no tiene vinculacion laboral con la compafifa, atiende a unos 50 ¢ 60 clientes de

su sector. Con este sistema se logra un servicio oportuno y rapido.
EL SISTEMA DE FLETES:

Ocurre cuando la persona tiene vehiculo propio, compra el producto a la empresa y la distribuye
de acuerdo a sus clientes basandose en un territorio especifico asignado por la empresa.

EL SISTEMA POR ADMINISTRACION:

Son sociedades unipersonales registradas previamente en la camara de comercio los cuales

se le entrega un vehiculo con bebida y territorio especifico.
4.5.2 PROCESO DE VENTAS

El proceso de ventas, es uno de los mas importantes de la Compafiia y se fundamenta en la
consecucion de clientes potenciales o encontrar compradores potenciales calificados, algunas
de las fuentes mas comunes de clientes potenciales son los clientes antiguos, la llamada en

frio, los investigadores de clientes potenciales, los-directorios y listas de correo.

El proceso de ventas involucra en si la planeacion, organizacion y control del personal lo cual

ihcluye reclutamiento, seleccidn, capacitacion, supervision, remuneracion, prevision de ventas,

establecimiento de cuotas y zonas de ventas.
El proceso de ventas lo entendemos como un proceso sistematico que comienza con la
prevision de ventas que indica qué se espera revisar y una organizacion de ventas adecuadas a

la realizacién de esa prevision de ventas, volcando hacia la clientela y el mercado. (Ver Figura
12) '

4.5.2.1 LA PREVISION DE VENTAS

i



Funciona como base para organizar el esquema de ventas a fin de atender la clientela que

existe en el mercado.

La empresa necesita preveer anticipadamente sus ventas, para planear sus actividades de

produccion y de comercializacion.

DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE VENTAS DE POSTOBON

PROMOCION DE
VENTAS Y
PROPAGANDA

T

ORGANIZACION MERCADO
—>  DE VENTAS

PREVISION
DE VENTAS

\
DISTRIBUCION T

| Figura 10. Diagrama de Flujo del Proceso de Ventas de Postobon

La planeacion de ventas esta fuera del control de la empresa, ya que esta en manos del cliente
0 del consumidor, por eso se habla de prevision entendiendo ésta como la estimacién del

margen de error en cuentas futuras.

La prevision de ventas se hace por territorios con el fin de controlar regiones y equipos de

ventas.

Los Objetivos de la prevision de ventas son:
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- Conocer previamente lo que podra ser vendido, en el periodo considerado.
i Preparar la organizacion de las ventas para la realizacion de las ventas previstas.
- Establecer los programas de produccion de la empresa para atender las ventas y abastecer
la distribucion.
- Calcular las necesidades financieras de la empresa en funcion de las ventas previstas

y la produccion necesaria de productos.

4.5.2.2 DETERMINACION DE LA CUOTA DE LA EMPRESA

Cuota de venta, es el volumen de ventas fijado para una unidad ya sea un vendedor, territorio,

producto filial, etc., para uso del proceso de ventas.

La cuota de ventas, representa la cantidad de venta necesaria para alcanzar el presupuesto de

venta.

La cuota de ventas, se fija generalmente para un periodo de ventas determinado.

4.5.2.3 ESTRUCTURA DE LA FUERZA DE VENTAS

\

- La estructura de ventas esta conformada principalmente por:

N

e Gerente de Ventas
Orienta, dirige y controla el trabajo de los Supervisores, vendedores y mercaderistas

para la labor de ventas.

¢ Supervisores

La supervisién de ventas representa la accion administrativa directa sobre los vendedores, ésta

consiste en asistir y acompafiar la ejecucion de las actividades operacionales.

La supervisién de ventas es la responsable de la eficiencia del trabajo de ventas, desempefa

tres papeles que exigen mucho talento:
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- Comunicacion, liderazgo y motivacion para su equipo de vendedores.

La empresa cuenta con ocho supervisores los cuales estan ubicados en un territorio

conformado por zonas de acuerdo a los volimenes de ventas.

¢ Vendedores

La eleccion de los vendedores adecuados es fundamental para el éxito de la empresa, la
seleccion del equipo de ventas es una tarea mucho mas importante de lo que quiere parecer,
pues la actuacion de los vendedores depende mucho de su personalidad y de su preparacion

profesional.
¢ Mercaderistas
Que son las encargadas del atender los suministrar, surlir en los diferentes supermercados.

Ver Organigrama De Ventas (Anexo No.10)

4.6 CAPACIDAD DE PRODUCCION
.4.6.1 RELACION CON OTRAS AREAS.

El area de produccion esta en constante inter-actuar con las &reas de Calidad, Maquinaria y
almacén de productos terminados. Ellos conforman lo que en la planta sé conoce como comité
técnico de la planta. Almacén de productos terminados proporciona a produccién el envase y
éste a su vez le entrega el producto terminado; Almacén General suministra la materia prima
basica: esencia:s., acidos, color tapas, soda caustica, gas carbonico y todo lo necesario para gue
produccion transforme en materia prima en el producto final. El area de calidad se encarga de

verificar y controlar todos los procesos que se realizan en produccion y constatar que las
Normas de Postobdr. se cumplan a cabalidad, estas normas son mucho mas exigentes que las

normas que se establecen para alimentos y bebidas no alcohdlicas.
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Las Normas Postobon son manuales donde se plasman los procedimientos, procesos y
responsabilidades de la produccion, cada producto tiene sus propios parametros de produccion.
Para productos como Pepsi-Cola y Seven up las multinacionales envian sus propios

lineamientos de produccion.

La relacion que existe con el area de maquinarias estd muy ligada al eficiente proceso que se
realice en produccion; ellos suministran y hacen el mantenimiento de los equipos de produccion,
los cuales son evaluados por eficiencia mecanica, por lo que se requiere un buen

funcionamiento de todo es equipo.

4.6.2 PLANEACION DE LA PRODUCCION

-Semestraimente se efectla una reunioén para realizar un presupuesto de lo que se va a
producir en el mes, teniendo en cuenta los requerimientos de ventas, y la materia prima que van

a realizar.

- Mensualmente se retne el comité de Planeacién de Produccion(ventas, envases y bebidas,
* contabilidad, administracién 'y produccion), se plantean las necesidades y las inquietudes v las
-estrategias a cumplir para lograr el objetivo. El resultado de este comité se conoce como la

programacion mensual.

- Semanalmente se va desglosando la programacion mensual y ajustando los planes por
factores nuevos que se hayan presentado, por ejemplo, un aumento en las ventas que exige
gue aumente la produccion.

- Diariamente se revisa que se estén realizando todas las actividades en forma eficiente y

efectiva con el fin Gnico de lograr una produccion de éptima calidad.
4.6.3 PROCESO DE PRODUCCION

Todo el proceso se inicia en la Planta de Tratamiento de Agua, donde se realizan unos

procesos estrictamente controlados para obtener la pureza final del liquido que junto con otros
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procesos se convertird en la gaseosa Manzana, Uva, Naranja, Colombiana, Kola, Pepsi-cola y

Seven up.

1- Se extrae el agua de un pozo, un liquido de calidad, que sin embargo requiere de otros

tratamientos para disminuirle la dureza y obtener un agua 100 % purificada.

2- Proceso de Flocuracion, segln las Normas de Postobon para produccion este proceso tiene
por objeto purificar el agua empleando quimicos como el sulfato de plata y la cal para bajar la

dureza del agua.

3- El agua Flucurada pasa por los tanques de almacenamiento (3) donde se deposita para

continuar siendo tratada y medir sus niveles de pureza.

4- De los tanques de almacenamiento el agua pasan por unos filtros de arena con el objeto de

retirar cualquier particula grande que tenga.

5- Finalmente llega a los Filtros de Carbdon Activado donde se retira del agua todo el cloro,
~ademas el sabor, el color, el olor hasta quedar un liquido completamente puro, listo para recibir

las esencias, colores y sabores.

~ Cada uno de los procesos de purificacion de agua requiere de unos estrictos controles, cada 2
horas, otros son diarios, existen otros, mas rigurosos, que son semanales. Entre los controles
qu‘é realizan podemos mencionar los de microbiologia, alcalinidad, PH, entre otros para
garantizar la calidad del producto. Los controles son manejados en forma de reportes con
personas altamente calificadas en ejercer estas inspecciones que deben quedar plasmadas en

formatos que se archivan por un tiempo de 6 meses como minimo.

6- Sala de Jarabe Simple. En este sector el agua completamente purificada es mezclada con
una solucién concentrada de azlicar para obtener un agua azucarada que debe ser sometida a
estrictos controles de presidn ya que cada producto requiere de un tratamiento distinto en vy
todas las fases del proceso, luego pasa por unos filtros de lonas para evitar impurezas e ir

luego al siguiente proceso.
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7- Sala de Jarabe Terminado en donde se va a dar origen a cada uno de los sabores que
Postobén ofrece a sus consumidores; la preparacién especial que recibe cada uno de los
productos debe estar sujeta a las Normas de Postobon o a los lineamientos de las
multinacionales para con sus productos. En esta etapa se mide el proceso de maduracion del

producto, el PH, la acidez, el Brix, todas estas variables se registran en formatos de control.

8- Linea de Produccion: este proceso comienza por el lavado de envases, los cuales se
someten a todo un proceso de desinfeccion. La lavadora consta de tres tanques, el primero con
baja concentracion de soda caustica y bajas temperaturas, luego pasa a uno con mayor
temperatura y mayor concentracién de soda caustica; los envases son sometidos a estos dos
procesos para eliminar cualquier impureza que traiga. En el tercer tanque se disminuye la
temperatura, se enjuagan para luego pasar por un lavado por inmersion en donde a presion se
llenan las botellas con soluciones para limpiar profundamente los quimicos a que fueron
sometidos en los tanques anteriores. Por ultimo, el envase es sometido a un enjuague por

inyectores garantizando que no lleve ningun rastro de soda caustica ni residuo externo.

El envase al final del proceso de la lavadora debe quedar con brillo, textura, limpio, con

presencia y totalmente desinfectado.

9- Finalmente el producto es embotellado y nuevamente pasa por rigurosos controles de
seguridad, como el del ojo electronico que detecta si el producto lleva impurezas y por personas
que vigilan el paso del producto para depurar aquellas botellas que estén pasadas o estén
Bajas de nivel, que no tengan la tapa o presenten impurezas. Este producto terminado es

entregado al almacén de empaques y bebidas.

La maquinaria empleada en produccion en los ultimos afos ha sido modificada para adaptarse
a las exigencias de la empresa. Anteriormente en la planta de Postobon Santa Marta contaban
con una maquinaria con una capacidad de 300 botellas por minuto lo que obligaba a duplicar los
turnos para poder Eubrir con la demanda exigida. Actualmente se cuenta con una maquinaria
con capacidad de trabajar 650 botellas por minuto lo cual permite cumplir con las exigéncias de
produccién requerida por ventas y ya no existe la necesidad de programar turnos exiras, 1o que

representa disminucion en los costos de produccion.
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La maquinaria con que cuenta Postoboén en la actualidad, a pesar de ser moderna, no es la
Gltima que esta en el mercado, pero si suple las necesidades de produccion de la empresa, a
medida que aumente las exigencias de produccion asi la planta tendra que ir modernizandose
para no quedarse rezagada ante la competencia y las exigencias internas de produccion con

calidad.

4.7 CAPACIDAD FINANCIERA

El area de contabilidad es una de las dependencia mas importante de la empresa, debido a que
es alli donde se recopila toda la informacion referente a la entrada y salida de dinero; mediante

un analisis de la situacion financiera de la Empresa se conocera cual es su estado actual.

En esta oportunidad se analizaréd la liquidez, rentabilidad y Endeudamiento de la Empresa
Postobon S.A. planta Santa Marta, con base en lo cual se dara un diagndstico con relacion a

su situacién financiera en términos generales.

Debido a que la informacién contable es estrictamente confidencial, se utilizara el Estado de
Resultados y Balance General como soportes para la elaboracion del diagndstico del Estado

\
Financiero teniendo como resultado cantidades porcentualizadas.

4.71 FORMULACION DE INDICES

RAZON CORRIENTE:

Activo Corriente / Pasivo Corriente 3,01
ROTACION DE CARTERA

Ventas Crédito / Promedio Cartera 5,5 Veces
DIAS DE CARTERA:

360 / Rotacion de\ Cartera 66 Dias
PROMEDIO DE INVENTARIOS

Inventario Inicial + Inventario Final / 2 = 373.588.657
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[ ROTACION DE INVENTARIOS

Costo de Ventas / Promedio Inventarios 8,7 Veces
DIAS DE ROTACION DE INVENTARIOS

360 / Rotacion de Inventarios 41,37
INDICE DE ENDEUDAMIENTO

Pasivos Totales / Activos Totales 0,50
MARGEN BRUTO

Utiidad Bruta / Ventas ) 0,53
MARGEN ANTES DE IMPUESTOS

Utilidad antes de Impios / Ventas 0,26
ROTACION DE ACTIVOS |

Ventas / Activo 1,48

Tabla 3. Formulacion de Indices Financieros

4.7.2. DIAGNGOSTICO FINANCIERO

Uno de los méas importantes aspectos a analizar desde el punto de vista administrativo en una
"empresa es el financiero; en el caso que nos atafie se estudiara el Balance General y el Estado
de Resultados ademas del cuadro de razones financieras y algunas de las estadisticas
historicas a este respecto. Teniendo en cuenta, como ya se anotd anteriormente, que no se
cluenta con todos los recursos e informacion necesarios para desarrollar de forma integra el

diagndstico, se trabajara con aquellos a los cuales se ha tenido acceso.

4.74.1  Analisis Formal de los Indices

Se iniciara con el analisis formal de los indices, teniendo en cuenta que este es la relacion entre
dos cifras extractadas de los Estados Financieros o de cualquier otro informe interno que
permite que el analista se forme una idea del comportamiento de la Empresa en determinado

aspecto, sector o area.
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RAZON CORRIENTE: Es la relacion entre los activos corrientes y los pasivos corrientes. Se le .
denomina también indice de liquidez, rentabilidad del capital de trabajo o prueba de solvencia.
De acuerdo con los estandares previamente establecidos, el cociente de ésta deberia ser de 2;
en el caso de Postobdn la razén es de 3, lo cual significa que, en el corto plazo, cuenta con tres
(3) pesos para cubrir cada peso que adeuda a sus acreedores, es decir, no tiene

inconvenientes con su liquidez a corto plazo.

PRUEBA ACIDA: Es la relacion entre loé activos corrientes y los pasivos corrientes luego de
descontar de los primeros los inventarios. Mide la capacidad de la empresa para cubrir sus
deudas sin contar con el rubro que representan las mercancias en bodega. El estandar para
esta prueba debe ser de 1:1; como se observa en el cuadro de las razones financieras, el de
Postobén S.A. Santa Marta es de 1.6, lo cual significa que cuenta en efectivo con 1.6 pesos
para respaldar las deudas a corto plazo de un (1) peso. A través de esta razon se puede
verificar con mayor precision la capacidad de liquidez de la empresa suponiendo que no se

comercialice ninguna unidad de las que tiene en su inventario.

ROTACION DE CARTERA: Este indice mide cuantas veces al afio se recauda la cartera que se
~ ha acreditado a los clientes. Teniendo en cuenta que el estandar éptimo de ésta es de seis, €l
_cociente de\5.5 que muestra el cuadro esta dentro de los margenes adecuados para que la
labor empresarial se desarrolle sin mayores inconvenientes y significa que la empresa, de
~acuerdo con el numero de dias que tarda en efectuar el recaudo de cartera, es capaz de

efectuar ésta por completo 5.5 veces al afio.

|

DIAS DE CARTERA: Muy relacionado con el indice anterior, la empresa esta recuperando los
recursos invertidos en ventas a crédito cada 65 dias. El promedio ideal es de 60 dias pero,
teniendo en. cuenta la inestabilidad del mercado colombiano y las dificultades que
ocasionalmente atraviesan las empresas para cumplir de forma eficiente con sus compromisos
inmediatos, Postobdn esta obteniendo una muy efectiva recuperacion de su cartera en términos
de numero de dias \para recaudo de ésta. Anteriormente las politicas permitian hasta 90 dias
para el recaudo de cartera pero éstos se han reducido y la mayoria de las ventas se efectuan
de contado. Es importante anotar que este indice no afecta la operatividad de la empresa

debido a que se compensa con altos cocientes de las dos primeras razones de tal forma que, si

86



en algin momento un cliente no cumple oportunamente con sus obligaciones para con
Postobon, la organizacién cuenta con la suficiente liquidez que le permitira cubrir a su vez sus

compromisos y continuar con su gestion empresarial.

ROTACION DE INVENTARIOS: Este indice analiza el nUmero de veces al afo que se
comercializa la produccion de acuerdo con el margen de ventas proyectado y teniendo en
cuenta las existencias fisicas segun los requerimientos del mercado al igual que el ciclo de vida
de los productos procurando que haya un minimo de inventarios ociosos puesto que éstos si
afectaran la operatividad de la empresa. La rotacion de Inventarios relaciona el costo de ventas
y el promedio de inventarios; éste Ultimo se obtiene dividiendo entre dos la sumatoria entre el
valor inicial y el valor final de los inventarios durante el periodo en el cual se efectia el analisis.

El cociente de 8.7 significa que la empresa recupera 8.7 veces los recursos que ha invertido en

su produccion.

DIAS DE INVENTARIO: Muy relacionado con el anterior y de acuerdo con la naturaleza de los
productos que comercializa, no se ha establecido un estandar exacto como si se tiene en el
caso de los indices anteriores; los dias de inventario se calculan de forma similar a los de
cartera, ob\teniéndose de esta forma una rotacién equivalente a 42 dias. Cada 42 dias la

~ empresa esta comercializando completamente un inventario.

ENDEUDAMIENTO: Este indice relaciona los pasivos totales y los activos totales de la empresa
en determinado periodo. El cociente de 0.5 se interpreta como que, de cada peso
éorrespondiente a sus activos, 50 centavos cubren sus obligaciones tanto con clientes externos
como internos, es decir, la organizacidén cuenta con un porcentaje de endeudamiento que, en
sus actuales condiciones puede asumir en su totalidad; es decir, si la empresa se liquidara en
este momento, cuenta con los recursos necesarios para cubrir a cabalidad los compromisos
adquiridos. La estructura financiera de la Empresa presenta el 50% de financiacion con

terceros y el 50% de financiacidn con los socios.
MARGEN BRUTO: Este indice hace referencia a cuanto, en promedio, del valor percibido por

las ventas corresponde a utilidad bruta para la organizacién; en este caso, la cifra del 53%

representa un margen elevado, siendo garante de la idoneidad empresarial de la organizacion y
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de su alta capacidad para producir utilidades a lo s inversionistas. El cociente obtenido muestra
que se ha logrado un costo de venta adecuado, lo cual le permite a la empresa, por ejemplo

destinar mayor porcentaje de recursos para la labor de mercadeo.

MARGEN ANTES DE IMPUESTOS: Relaciona el promedio de las utilidades antes que se
efectlen los pagos tributarios y las ventas que se han efectuado en el periodo y se interpretan
ante la Gerencia como las utilidades que se hubiesen percibido si no se tuvieran en cuenta
gastos que no dependen directamente de la planta, tales como depreciaciones, seguros y
provisiones. A esta utilidad se le denomina depurada y, en este caso, el margen fue del 26%.

RENTABILIDAD DEL ACTIVO ANTES DE IMPUESTOS: Este indice relaciona el margen de
utilidad y la rotacién de activos y en él se reflejan los datos condensados tanto en el Balance
General como en el Estado de Resultados. Es el béasico para iniciar el analisis del estado
financiero de una Empresa. En el caso de Postobon la rentabilidad del activo es de 39% vy el

estandar ideal en el sector es del 40%.

ROTACION DE ACTIVOS: Es el promedio entre las ventas y los activos y el resultado
representa el nimero de veces en que el activo corriente se convierte en efectivo durante un
~.periodo. A mayor capacidad de hacer circular los fondos habra mayor rotacion de activos, lo
cual se vera reflejado en mayores utilidades. Si la rotacion es baja puede ser indicios de
—fondos ociosos; si la rotacibn es alta puede indicar un manejo adecuado de fondos, el
~encubrimiento de una baja rotacion de productos en proceso o un insuficiente capital de trabajo,

por lo tanto es necesario analizar las diferentes partidas que componen el activo corriente.
|
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5 ANALISIS DEL ENTORNO EXTERNO DE POSTOBON S.A.

5.4 ENTORNO POLITICO

El entorno politico de Colombia, influye decididamente en todos los sectores de la economia y
entre ellos, obviamente, esta el de las bebidas. La situacion politica del Gobierno actual se
caracteriza por la existencia de un plan de supervivencia al subdesarrollo en el cual se conjugan

estrategias para el resurgimiento nacional.

Se observan situaciones negativas como la emergencia de los hospitales, el abandono del
campo y con el, de una valiosa fuente de ingresos, el crecimiento acelerado del desempleo y la
marginalidad, elementos todos estos en lo que influye en gran medida el frustrado proceso de

negociacion con los grupos armados y relaciones internacionales, en especial con E.E.U.U.

\

" Esta triste realidad se condensa en un estado autoritario, un congreso en el que pocos confian,
el degeneramiento de los partidos politicos, que lleva a su excesiva proliferacién, sin
parametros conceptuales definidos, la guerra civil que ha terminado convirtiéendose en un

negocio nacional y la dispersion de las fuerzas sociales y la sociedad civil.

El nivel esperado por los socios comerciales, depende del tamafo del mercado, el nivel de
desarrollo y la distancia. Asi, como el comercio de Colombia con los Estados Unidos, ha estado
muy por debajo del nivel que correspondia esperar y que se cree, puede mejorar. Es necesario
que todos los sectores vulnerables colombianos estén dispuestos a participar y se respeten
unos principios fundamentales. En el ambito politico Colombia debe asumir una posicion que
aspire a cambiar las tendencias, en lugar de adaptarse a ellas. Esto exige consistencia, trabajo

duro y voluntad firme para soportar el ventarrén que vendra.
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Lé verdad es que si algin pais ha explorado la estrategia de tener una posicion gradualista y
respetuosa de los consensos en su politica comercial, ese ha sido Colombia. Por lo mismo, en
el momento en que decida que ha llegado a los limites de esa posicion, tiene pleno derecho de
cambiarla. La suma de todos estos factores podria, aqui también, arrojar un resultado
inesperado. Colombia estaria asumiendo una posicion de alto perfil en la atraccion de la
inversion extranjera. En la medida en que logre una recepcion positiva, no seria extrafo que
otros paises decidieran superar el choque inicial y sumarse a su iniciativa, antes que

conformarse a que los deje el tren. Colombia seria otra vez un lider continental.

En el sector de las bebidas, Colombia ha sufrido un retroceso debido a la disminucién en el
ritmo de crecimiento de su demanda, renglén este, en el cual otros paises como México han

manifestado un incremento.

Hoy el pais ha acumulado uno de los periodos de expansidn mas largos de su historia vy, si bien

este ha servido para aumentar las diferencias entre ricos y pobres, la inestabilidad laboral no es

un problema politico significativo.

| Finalmente, esta el tema del conflicto potencial entre las negociaciones con la guerrilla y la firma
de un acuerdo de libre comercio con Estados Unidos. Las dos cosas serian coherentes en una
estrategia del gobierno en la cual la guerrilla llega a la mesa de negociacion despues de
| .encontrar un ejército fortalecido y una comunidad internacional que le ha hecho entender la
inestabilidadlde la globalizacién. El solo hecho de plantear el tema pone un limite a la
incertidumbre que ahora existe respecto a cuales elementos del modelo econdémico van a ser

negociados como precio de la paz.

Colombia debe ‘comprometerse internacionalmente con una serie de reformas que profundicen
la libertad econdémica y deshagan los cuellos de botella que han limitado nuestra posibilidad de
desarrollo. Las reforrﬁas laboral y de seguridad social, la profundizacion de la descentralizacion
y la estabilidad de largo plazo en las reglas de juego tienen que hacer parte de la agenda de
compromisos que asuma el pais. No puede ser de otra manera. Solo si nos imponemos a

nosotros mismos un costo suficientemente alto por el fracaso, seremos capaces de llegar a la
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otra orilla con éxito. Hay que emprender proyectos ambiciosos, que reactiven efectivamente la

politica y por ende, el sector que hoy nos ocupa.

5.2 ENTORNO ECONOMICO

Los actuales componentes de la realidad Colombiana en el ambito economico se cifien a las

siguientes tendencias:

1. El Producto Interno Bruto muestra un crecimiento sostenido a pesar de las dificultades por
las cuales atraviesa el pais. En el aflo 2001 su crecimiento fue de 1,39%, en el 2002 1,05% y
se proyecta a diciembre del 2003 un promedio en este indicador de 2,4%. En el Entorno
mundial la situacidon ha superado el temido colapso que se presentia debido a la caida de la
economia en los E.E.U.U, pais este que crecié 3,3% anual , una noticia positiva pues se habla
estimado originalmente en 3,1%. El consumo privado aumenté 3,8% anual y las inversiones en
equipos y aplicaciones tecnologicas crecieron 8,2% anual, lo cual contrasta con una caida de
4,8% en el primer trimestre. Por tanto, se espera que este comportamiento comience a liderar
una recuperacion mundial mas sdlida. En el segundo trimestre, la Union Europea creci¢ 0,2% vy
+ Japon 2,1%,

2. La banca colombiana es pequefia frente a la de otros paises de la regiobn como Brasil,
"'México, o Chile, pero esto no quiere decir que no esté preparada para responder al volumen de

negociaciones que se avecina, con los tratados comerciales.

Sabemos que el sector financiero colombiano esta muy fortalecido, esta abierto a la inversion

extranjera,

Colombia no cuenta con uno de los sistemas financieros mas grandes de América Latina, pero
ello no significa que no esté preparado para afrontar los retos que supone el nuevo entorno
economico, donde las integraciones comerciales entre los paises de la region toman cada vez

mas fuerza
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Para la Asobancaria, “es claro que si se compara la banca colombiana con la de México o Brasil
las diferencias absolutas de tamafio diran que el sector financiero del pais es pequefio, lo cual
no significa que el problema se limite al monto del capital y menos, que por esa via se puedan
hacer inferencias sobre la eficiencia y la competitividad. Las cifras muestran que las
instituciones son hoy mas eficientes en indicadores de gasto, lo cual se ha reflejado en unos

mejores resultados en las hojas de balance”.

No se trata de saber donde esta el mayor numero entidades ni de conocer qué sistema bancario
es mas grande que otro. Se trata, en opinidon del presidente de la firma calificadora BCR
Investor Services, Rafael Gonzélez, “de analizar la capacidad de la banca para servir al sector

real con los productos que sean necesarios cuando haya un sistema integrado de comercio

.Ese es el reto mas importante”.

3. Las Exportaciones disminuyeron de 12.787 millones de doélares en el afio 2001 a 12.304
millones de dolares en el 2002 en parte debido a la recesion econdmica, pero se espera una
recuperacion en lo que resta de este afio para alcanzar los 12.612 millones de ddlares y para
ello producir y exportar debe ser prioridad para ciudades region las cuales enfrentan el reto de
agruparse con las zonas urbanas y municipios vecinos para fortalecer el desarrolio regional

. como una férmula para lograr mejores condiciones de vida para sus habitantes.

Las importaciones aumentaron de 12.076 millones de dolares en el afio 2002 a 12.378 millones
de doélares'en lo que va corrido del afio 2003 y se espera que para el aflo 2004 ascienda a

12.625 millones de délares.

El flujo de inversién extranjera directa en Colombia crecidé 106,5 por ciento a 630 millones de
doélares en el segundo trimestre del 2003, frente al registrado en el primer trimestre del mismo

ano.
4. La Finca Raiz esta volviendo a ser una opcion atractiva, debido a los nuevos mecanismos

de financiacién y las bajas rentabilidades que ofrecen otras alternativas de inversion

tanto en Colombia como en el exterior. Segun Fedelonjas, el rendimiento de la
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vivienda este afio estard alrededor del 20%, gracias a una valorizacién de los inmuebles

superior al 12% y una renta por alquiler entre el 6% y 8% de su valor comercial.

Luego de la crisis cuando muchas personas vieron como mientras sus deudas crecian con la
DTF el valor de sus bienes se desplomaba en cerca del 30% en todo el pais, lo cual las obligd a
entregarles su vivienda a los bancos como parte de pago, y le generé grandes perdidas al
sector financiero-, ha sido dificil restablecer la confianza en el sistema hipotecario. Por esto, a
pesar del surgimiento del nuevo sistema UVR, el cual crece con la inflacién, la gente ha estado
renuente a endeudarse. Una prueba de ello es que ahora busca financiar un menor porcentaje

de la vivienda. De acuerdo con el ICAV, la financiacion con credito paso del 70% al 50% del

valor de la vivienda.

A pesar de la disminucion en el monto financiado, los nuevos mecanismos creados por el
gobierno -como cuentas de Ahorro para el Fomento de la Construccion AFC, el seguro contra la
inflacion y los sistemas de amortizacion para incentivar la compra de vivienda- estan teniendo

buenos resultados.

'En lo corrido del afio a agosto, se han abierto 6.385 nuevas cuentas AFC por un valor de cerca

de $10.000 millones.

En general, las nuevas normas de vivienda se han encargado de definir en un alto grado las
caracteristicas de los créditos hipotecarios. Con la nueva reglamentacion para los creditos de
vivienda mayor a VIS, la tasa de interés maxima serd UVR mas 13,92% efectivo anual, el

porcentaje maximo a financiar sera del 70% y la relacion cuota a ingreso no puede ser mas del

30%, entre otras regulaciones.

El mercado muestra que la gente esté buscando plazos mas bajos y cuotas mas estables. Por
esto, en la medida en que la inflacién permanezca estable en niveles de un digito habra una
mayor confianza en el sistema. Con esto se espera que el porcentaje del ingreso que destinan

las personas para la cuota sea cada vez menor, si los salarios crecen con la inflacion.
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El desempleo en los Ultimos afios ha sido el mayor problema de la economia nacional, en el afio

2001 la tasa de desempleo urbano ascendi6 al 16,5%, en el afio 2002 estuvo en el 15,7% y se

espera cerrar el 2003 con un porcentaje del 15,2% a través de esfuerzos conjuntos del
Gobierno, los Gremios Economicos y las Empresas Privadas, para evitar regresar al 20%

alcanzados hace algunos anos.

La alta rotacion de personal, el aumento en la participacion de la compensacion variable y
esquemas de outsourcing, hacen parte de las tendencias del mercado laboral colombiano en el

ultimo afio.

En el tema de salarios se encontrd que los aumentos para el 2003 estuvieron muy 'alineados'
con el Indice de Precios al Consumidor, que sigue siendo la principal consideracion al momento
de ajustar los sueldos. El crecimiento del salario minimo es otro de los criterios mas utilizados

por las empresas para definir aumentos.

La alta rotacién de personal en las empresas se ha convertido en un fendmeno preocupante, en
el Ultimo afo se dio un alto porcentaje de retiros y en menor proporcion el ingresos de nuevo

personal, lo cual ha implicado una mayor productividad en las plantas de personal que quedan

en las empresas.

La situacién mas dramatica de retiros se registré en el Gltimo afio en las empresas medianas,
«»con un porcentaje de retiros del 50,57 por ciento. Le siguen en importancia las empresas
pequenas, con retiros en un 28,54 por ciento, en las grandes del 18,16 por ciento y en las

grades especiales del 8,09 por ciento.

6. El Salario Minimo legal vigente representa dificultades importantes a la economia porque su
monto no es suficiente para cubrir la satisfaccion de las necesidades basicas de los mas bajos

estratos poblacionales, su monto actual es de $332.000.

La sintesis de los indicadores econémicos vigentes en los Gltimos tres afos y las proyecciones

para el proximo se plasman en el siguiente cuadro. (Ver anexo No.11).
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Los parametros anteriormente expuestos han influido en el sector de las bebidas no alcohdlicas
a través de una disminucion en el consumo de estas, debido a la pérdida del poder adquisitivo
de los Colombianos y a la lenta recuperacion de la economia nacional, por lo tanto Postobén S.
A. ha procurado enfocar sus estrategias para captar y conservar clientes mediante la

revaluacion de planes que permitan tomar decisiones rapidas y efectivas. (Ver Tabla 4.

Indicadores Econémioos).

£001 pr
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Tabla 4. Indicadores Econdomicos.
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5.3 ENTORNO SOCIAL

La actual situacion del pueblo colombiano esté caracterizado por la radicalizacion de la pobreza,
que se traduce en un menor porcentaje de progreso destinado a suplir las necesidades basicas
de alimentacion, vivienda y educacion por citar solo las primordiales, de igual manera se
observa un crecimiento de la informalidad laboral debido a la carencia de empleos suficientes
para la poblacion econdmicamente activa, el aumento de los cordones de miseria surgidos por
los desplazados de la guerra, la descomposicion social, el auge inusitado de la delincuencia,
fenomeno este en el que ha influido decisoriamente a la quiebra de los campesinos y la

violencia generalizada.

Dentro de este orden de ideas, vale la pena resaltar el agudo problema del desempleo que, con
un intervalo del 95% segun los especialistas, creen que esta entre el 17,4 y el 19,8% con una
media del 18,6%, pero, de acuerdo con la simple observacion cotidiana, ya excede el 20%.
Aunque |la estacionalidad de la nueva metodologia del DANE tardara afios en descubrirse, es
claro que el desempleo urbano aumentd 2,9% frente al mismo periodo del afio anterior, el
empleo total en marzo aumentoé apenas a un ritmo de 1,7% y el 85% fue en empleos marginales
~ (por cuenta propia y de trabajadores familiares), pues solo hubo 49.000 nuevos asalariados en

el ano.

La construccion, a pesar del dinamismo de la Vivienda de interés social, ain no muestra
sintomas significativos de recuperacion. El crecimiento de las importaciones de bienes de
capital no refleja inversiones distintas a las de helicopteros y equipos para transmilenio. Por

ultimo el crecimiento de la demanda de energia fue inferior en el primer trimestre al registrado el

ano pasado.

En el ambito ‘sociat con tan altos indices de desempleo es fundamental la situacion del
trabajador y es primordial la realizacion de un analisis con respecto a la proteccién de sus
derechos y en este punto es necesario la participacion de auditores a nivel externo e interno
que ingresen a las plantas y den su visto bueno sobre las condiciones laborales de tal manera
que los derechos de los trébajadores colombinos adquieran una nueva garantia y los

trabajadores ganarian una tribuna internacional para hacer escuchar sus quejas.
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Tambien hay dificultades con el salario minimo legal vigente cuyo monto no es suficiente para
cubrir la satisfaccion de la necesidades bésicas de la mas bajos estratos poblacionales y, en
medio de coyunturas sociales; los pardmetros que ha procurado conservar las empresas de
bebidas no alcohdlicas se enfocan al logro de los objetivos que estan buscando mediante la
revaluacion de los planes constantemente para poder tomar decisiones rapidas y efectivas,
procurando evitar situaciones de distraccién como problema de seguridad social con el objeto

de identificar las oportunidades y conservar una identidad de servicio social.

5.4 ENTORNO ECOLOGICO

La gestion ecolbgica consiste en conducir el medio ambiente en la relacidn con los elementos vy
procesos que lo forman y con las actividades que lo afectan. La gestién y la administracion en
el sentido mas amplio de medio ambiente comprende el conjunto de actuaciones y
disposiciones necesarias par lograr el mantenimiento de un capital ambiental suficiente para
que la calidad de vida de las personas y el patrimonio natural sean los mas elevados posibles y
se traduce en un conjunto.de actividades, medios y técnicas tendientes a conservar los
elementos de‘los ecosistemas y las relaciones ecoldgicas entre ellos, en especial cuando se
producen alteraciones debido a la accidon del hombre. Como consecuencia directa de este
hecho se eleva la calidad de vida que responde a los parametros esenciales de nivel de renta,
bienestar social y calidad ambiental, cristalizandose esta Ultima en paisajes y aguas limpias,

calidad de aire, bosques, y respeto a la vida silvestre.

La gestion del medio ambiente implica la asignacion de recursos materiales, econémicos y
humanos necesarios y concretos para la consecucion de unos estandares o nivel de calidad

ambiental.

Al crear al ministerio del Medio Ambiente como ente rector de la gestion ambiental del pais se
busca resolver el grave problema de la atomizacién de competencias, una de las principales
causas de la debilidad de la autoridades, que originaba ademas una pesada y, a menudo

obstruia traumatologia en los usuarios del sector publico y privado que intentaban cumplir con la



legislacién ambiental. EI Ministerio es, entonces, el responsable por la coordinacion del
sistema Nacional Ambiental (SINA), constituido por el conjunto de normas, recursos, entidades
estatales y organizaciones no gubernamentales con responsabilidad en la materia. Y para los
afectos de jerarquia se establece el siguiente orden descendente: Ministerio del Medio

Ambiente, corporaciones autonomas regionales, departamentos y distritos o municipios.

Las principales funciones de las entidades territoriales se concentran en el saneamiento
ambiental, siendo los responsables primarios en areas tan criticas como la disposicion de
basuras y aguas servidas y la provision de agua potable, y en la proteccion de las cuencas
hidrograficas que surten de agua a los acueductos. Tienen también responsabilidades en la

educacion ambiental y en el control y vigilancia de los recursos naturales renovables de su

jurisdiccion, funciones que deben adelantar conjuntamente con las corporaciones.

Para garantizar un todo coherente en la gestion ambiental la ley preve diverso mecanismos
entre los cuales se mencionan: el ejercicio por parte del ministerio de funciones de inspeccion y
vigilancia sobre las corporaciones de intervencion discrecional sobre ellas en lo que toca al
otorgamiento de las licencias ambientales; definicion por parte del ministerio de criterios de
trabajo conjunto entre las corporaciones que compartan ecosistemas comunes y la solucion de
discrepancias cuando estas se presenten; la sujecion a los principios de armonia regional, las

‘entidades territoriales, para la gestion ambiental.

‘La actual situacion ecologica en algunos lugares es delicada debido a la agonia de algunos
recursos naturales y de la fuente de vida, asi como el inadecuado manejo de residuos quimico
industriales y caseros, por tanto urge la inclusion de politicas ambientales con todo el
mundo. En el caso concreto de las bebidas no alcohdlicas, las empresas de este sector como
Postobdn han reconocido la conveniencia de integrar la variable ambiental en todos los
mecanismos de sus decisiones empresariales, para minimizar los costos derivados de la
gestion de los residuos mediante un menor consumo de recursos, el incremento de la calidad y

la productividad y cohseguir asi |la total aceptacion social, econdmica y politica de su actividad.

Postobdn S.A. ha procurado el cumplimiento de las siguientes politicas para la conservacion de

su entorno ecologico:
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1. Conducir las operaciones dando cumplimiento a las leyes y regulaciones ambientales que
apliquen. Aun en la ausencia de regulaciones gubernamentales locales, se opera de forma

ambientalmente responsable.

2, Minimizar el impacto ambiental de las operaciones, productos y empaques, efectuando

investigacion y desarrollo, y mediante la aplicacion de nuevas tecnologias.

3. Minimizar la descarga de materiales de desecho al medio ambiente mediante la utilizacion de

practicas responsables de control de polucion.

4. Creer en el concepto de responsabilidad ambiental y efectuar auditorias periddicas de

desempefio y practicas ambientales.

5. Cooperar con organizaciones publicas, privadas y gubernamentales en la blusqueda de
soluciones a problemas ambientales. Las habilidades, energias y recursos de la Compariia
estan dispuestas a estas actividades en las cuales se contribuye de forma positiva y efectiva.

- 6. El compromiso de proteger y preservar el medio ambiente, abarca toda la organizacién. Y
requiere el compromiso y la responsabilidad de nuestros empleados de todos los niveles, asl

como directivos, asociados y empleados que asumen sus responsabilidades en la
implementacion diaria.

|
Postobon S.A. se ha preocupado significativamente por el manejo del entorno ambiental,
compromiso éste que ha plasmado en sus publicaciones y hace parte de las politicas integrales
de la comparia. Vale la pena dentro de este contexto de ideas, citar textualmente de un

manual de la companiia las estrategias particulares que ha implementado para este fin:

a. Contenido Reciclado

Las politicas con respecto al uso de materiales y productos que contienen elementos reciclados

exigen cumplir con las aprobaciones reglamentarias gubernamentales y satisfacer los estrictos
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requerimientos de calidad. Se ayuda a estimular el mercado de los materiales reciclados

mediante su compra en cantidades significativas en todo el mundo.

Las latas de aluminio de Postobdn S.A. Tiene actualmente un 50% de contenido reciclado, las
botellas de cristal tienen mas de 30 %. La compaiiia inicid el uso de un proceso de reciclaje de
las botellas plasticas a comienzos de los afios 90. En algunos mercados alrededor del mundo,

esta tecnologia demostré ser ambientaimente y econémicamente sostenible y ain se conserva.

b.  Calidad del agua

La politica indica que cualquier planta que descargue directamente el agua en la superficie
natural debe tratar sus aguas residuales a un nivel capaz de sostener la vida de los pescados y

de cualquier planta; en el caso de Postobon S.A Santa Marta, se cuenta con una Planta

especifica de tratamiento de aguas residuales.
C. Conservacion del agua

El agua es vital para las operaciones de este tipo de negocio. Globalmente, el agua representa
la materia prima que mas usamos en la produccidon de bebidas y en el procesamiento de frutas.
Por lo tanto se adoptan pasos significativos para conservar el agua, por ejemplo, recuperan y

“tratan el agua del proceso de produccion para el lavado de vehiculos de reparto y cajones, para

irrigar parques circundantes y satisfacer otras necesidades hidricas que no estan relacionadas

con los productos.
|

d. Proteccion del ozono

Se desarrollan seminarios de proteccion del ozono para capacitar a los asociados en todas las
empresas de bebidas no alcohdlicas. Adicionaimente Postobdn cuenta con una caldera que
opera con gas natural que es un combustible limpio, lo cual evita que puedan ocasionarse

gases daninos a la capa de ozono.

6.5 ENTORNO TECNOLOGICO

100



El concepto de tecnologia es. mas complejo de lo que generalmente se supone, puesto que
comunmente se le asocia simplemente dentro del proceso de globalizacién, se impone una
definicibn mas precisa: Tecnologia es, fundamentalmente, conocimiento; entendiendo por
conocimiento un recurso utilizable para mejorar la eficiencia de la produccion o el mercado de

bienes y servicios.

A través de diferentes medios: unos “duros” como equipos y maquinarias, y otros “blandos”,
como conocimientos y experiencias asilados, incorporados a las maquinas o a los métodos de
produccion. Es asi como la tecnologia es una combinacion de software hardware, y entre
ambos incluyen materiales, maquinas, mano de obra calificada, capacidad gerencial y
mercadeo, y sirven para “hacer cosas” y “solucionar problemas”. El uso eficiente de la
tecnologia se ha convertido en el elemento mas importante en la produccién de bienes y
servicios. Esto ha sido especialmente claro desde que el desarrollo econémico de los paises
empezO a depender mas de la capacidad industrial y menos de la dotacidon de recursos
naturales. El primer pais que puso como prioridad econémica su desarrollo tecnoldgico fue
Japon, .quizas por las mismas condiciones objetivas de falta absoluta de recursos y gran
abundancia de mano de obra. Posteriormente, y por tener condiciones objetivas similares, y por
haber sido [nfluidos ampliamente por el modelo japones, el resto de los paises del A-P han
.puesto también, come una de sus prioridades, el uso eficiente de tecnologia en sus sistemas de
produccion, a lo cual sus planes de desarrollo comunmente se refieren con el nombre de

. tecnologia aplicada.

El desarrollo tecnolégico es un proceso que toma tiempo y generalmente es dificil, arduo y
hasta doloroso. A pesar de que la tecnologia avanza a pasos de gigante y cada vez mas
costosa y dificil. Ello se debe a que la tecnologia se ha convertido en una mercancia

comercializable de exportacion.

Un proceso exitoso de transferencia de tecnologia no es simplemente transportar maquinaria o
técnicos de un lugar geografico a otro. Este proceso requiere, ademes, la seleccion,
transmision, adaptacion, modificacion y difusion de conocimientos experimentados con éxito en

otro I'ugar. Fue la extraordinaria capacidad de recepcion y absorcion de tecnologia el factor
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que determino de manera decisiva el sorprendente crecimiento econdmico de las naciones del

pacifico y ha determinado el desarrollo nacional colombiano.

6.7 ENTORNO JURIDICO

El decreto 3075/97, contiene las normas que regulan lo referente a todas las actividades que
pueden generar factores de riesgo por el consumo de alimentos. Se aplica a las fabricas y
establecimientos donde se procesan los alimentos, e implica la fabricacion, procesamiento,
preparacion, envase, almacenamiento, a los alimentos y materias primas que se exporten o

importen, asi como a la gestion de vigilancia y control que ejercen las autoridades.

En este decreto se define ALIMENTO, como todo producto natural o artificial, elaborado o no,
que ingerido aporta al organismo humano los nutrientes necesarios para el desarrollo de los
procesos bioldgicos. Quedan incluidos en la presente definicion LAS BEBIDAS NO

ALCOHOLICAS, y aquellas sustancias con que se sazonan.

También distingue los parametros bésicos para definir que es un alimento adulterado, alterado,
contaminado, falsificado o" perecedero. Traza los principios basicos de higiene en su
'manipula}ci()n, preparacion, envasado, almacenamiento, transporte y distribucion de alimentos
destinados al consumo humano, al igual que las condiciones que deben cumplir los
" establecimientos de consumo de alimentos, sin olvidar el importante &mbito de la calidad.

[

Esta normatividad ha inferido notoriamente en la optimizacién de los procesos productivos de
bebidas no alcohdlicas, siento actualmente desde el punto de vista cualitativo uno de los

sectores mas destacados a nivel nacional.

5.7 ENTORNO DEMOGRAFICO

El entorno demografico cubre toda una serie de tendencias y variables con respecto a la

composicion social de la poblacion, en este caso, colombiana.
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Actualmente la poblacién nacional esta estimada en 43.070.703 de los cuales 21.282.226 son
hombres y 21.788.477 corresponden a mujeres. La tasa de crecimiento en el periodo 1996 —
2002 fue del 18.33% vy la de natalidad en el mismo lapso del 24.02%. En el caso concreto de

la costa Atlantica, se manejan las siguientes cifras:

Magdalena 1.308.493
Atlantico 2.174.929
Bolivar 2.073.508
Cesar 979.443
Guajira ' 491.511
Sucre 809.647
Cordoba 1.337.610
San Andrés 75.445

Este entorno demogréafico particular nacional, en el caso de los negocios de bebidas no
alcoholicas, se comporta de manera homogénea puesto que, por ser productos de consumo
masivo, con un precio accesible al publico, su adquisicion se da en todos los estratos sociales
por parte de personas de diferente sexo, edad y ocupacion, lo cual conduce a una refida
- competencia entre las empresas productoras que, con diversa estrategias buscan posicionarse

\
y cubrir las preferencias de uno de los sectores mas apetecidos por los consumidores.
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6. ANALIS DOFA

6.1 Generalidades

Con el analisis DOFA, se busca encontrar una relacion en las tendencias del medio externo

(oportunidades y amenazas) Yy las capacidades internas (fortalezas y debilidades) de la

empresa.

Por medio de este analisis a la organizacion se le facilita formular estrategias para aprovechar

sus fortalezas, prevenir el efecto de sus debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades vy

anticiparse a sus amenazas.

6.1.1 Debilidades

- Constante rotacién en los cargos de Gerencia y Supervisor de Ventas
- Politicas rigidas de negociacion
i Rotacion excesiva de la Recepcionista de esta Dependencia.

- Seguimiento Ineficaz a la base de datos de los Clientes.
- No se desarrolla un servicio integral, cuando las solicitudes no ingresan directamente al

sistema pre-establecido de Servicio al Cliente.
- No existe una investigacion constante sobre las necesidades del cliente.

- No se estudia periédicamente la segmentacion del mercado.

- Ocasionalmente no se da una adecuada coordinacion para la entrega de elementos

publicitarios.

- No hay comunicacion permanente de la empresa con el cliente.
- Durante la distribucién no se tiene verdadero cuidado en la ubicacién del producto en los

camiones repartidores.
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- Ocasionalmente los productos llegan sucios o partidos porque no se tiene cuidado en el

transporte de éstos.
- No existe integracion entre el personal operativo, con las secciones de produccion vy

venta.
- Falta de capacitacién permanente al personal operativo

6.1.2. Oportunidades

- Posibilidad de establecer bodegas BUSI a sectores donde se imposibilita el transito de los
camiones repartidores.

- La facilidad de acceso a los municipios y zonas lejanas de la ciudad.

- Los productos Postobon en sus variedades de sabores permiten complacer las
necesidades de diferentes tipos de personas.

- La recuperacion de la economia

- La Globalizacion y apertura de mercados

- Facilidad de acceso a los avances tecnoldgicos

- Acceso\ a programas de Capacitacion en Entidades de Promocion Educativa (SENA).

6.1.3. Fortalezas

- Posee una reconocida y prestigiosa imagen corporativa.

- Planta embotelladora cuenta con la Ultima tecnologia en la producciéon de gaseosas.

- Diversidad de productos con diferentes caracteristicas nutritivas.

- La variedad del producto en tamafio, precio y presentacion se amolda a la diversidad de
estratos sociales.

- La Planta posee altos indices de liquidez y en general, una dptima capacidad financiera.

- La planta posee una infraestructura fisica que permite el desarrollo 6ptimo de su gestion

de produccion, administrativa y comercial.
- Personal altamente calificado, con habilidad y experiencia en las diferentes Areas de la

empresa.
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- La toma de decisiones es agil y oportuna.
- Se realizan constantemente evaluaciones de seguimientos para conocer las tendencias
del entorno.

- La elaboracion del material publicitario se realiza siguiendo los mas altos parametros de

calidad.
- Cuenta con una reserva natural de agua (Pozo subterrdneo) para el

abastecimiento de la produccién de la Planta.
- Posee uno de los mas sofisticados programas para el procesamiento de la Informacion

(SAP).
- Amplias zonas de recreacion para su Recurso Humano.
- Su gestion ha sido avalada con la mas alta distincion en calidad otorgada por ICONTEC.

6.1.4 Amenazas

- Instalacion y ampliacion de Bodegas de la competencia en los sitios estratégicos de la

ciudad.
- Gran poder de negociacion de la competencia hacia los clientes.

- El alto nivel de desempléo.

- Atractivas promociones por parte de la competencia.
- Pérdida de personal calificado debido a mejores oportunidades econbémicas en otras

"' Empresas.

6.1.5.Matriz Dofa

El paso siguie'nt_e a la identificacion DOFA, es la construccion de una matriz que nos permitira
formular estrategias haciendo combinaciones entre las fortalezas con las oportunidades y

amenazas, y las debilidades con las oportunidades y amenazas como se ilustra en el grafico

correspondiente a ésta ( ver matriz DOFA)

El paso que sigue después de analizar a los mas fuertes competidores de POSTOBON S.A. es

la elaboracién de la matriz del perfil competitivo.
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Esta herramienta de anélisis nos permitira resumir informacion decisiva sobre la competencia.
Definir en que posicion estratégica nos encontramos y en general concluir que tan débiles o
fuertes son los competidores. Se confrontaran cada uno de los factores claves de éxito, con

base en los cuales se manejaran las estrategias FO — FA — DO — DA.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. Posibilidad de establecer | 1. Instalacion y ampliacion de Bodegas
bodegas BUSI a sectores de la competencia en los sitios
donde se imposibilita el estratégicos de la ciudad.

fransito de los camiones
repartidores.

2. La facilidad de accesoa |2. Gran poder de negociacién de la -
los municipios y zonas Competencia hacia los clientes.
lejanas de la ciudad.

3. Los productos Postobdn | 3. El alto nivel de desempleo
en sus variedades de
sabores permiten complacer
las necesidades de
diferentes tipos de personas.

4. Larecuperacion de la 4. Atractivas promociones por parte de
1 economia. la competencia
. 5. La Globalizacién y .| 5. Pérdida de personal calificado
apertura de mercados debido a mejores oportunidades

econdmicas en‘otras empresas.

6. Facilidad de acceso a los
avances tecnologicos.

7. Tendencia al consumo de
alimentos bajos en calorias
y nutritivos (Light)

8. Acceso a programas de
Capacitacion en Entidades
de Promocion Educativa
(SENA).
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FORTALEZAS

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS FA

J

14.

1. Posee una reconocida y prestigiosa imagen
corporativa.

2. Planta embotelladora cuenta con la tltima tecnologia

en la produccion de gaseosas.

3. Diversidad de productos con diferentes caracteristicas

nutritivas.

4. La variedad del producto en tamafo, precio y
presentacion se amolda a la diversidad de estratos
sociales.

5® La Planta posee altos indices de liquidez y en
general, una optima capacidad financiera.

6. La planta posee una infraestructura fisica que
permite el desarrollo  6ptimo de su gestion de
produccidn, administrativa y comercial.

7. Personal altamente calificado, con habilidad y

experiencia en la diferentes area de la empresa.
8. La toma.de decisiones es agil y oportuna.
N

9. Se realizan constantemente evaluaciones de
seguimientos para conocer las tendencias del
entorno.

10.
siguiendo los mas altos parametros de calidad.

11.  Cuenta conuna reserva natural de agua
(Pozo subterraneo) para el abastecimiento de la
produccién de la Planta.

12. Posee uno de los mas sofisticados programas
para el procesamiento de la Informacién (SAP).

13.  Amplias zonas de recreacion para su Recurso
Humano.

Su gestiéon ha sido avalada con la mas alta
«distincion en calidad otorgada por ICONTEC.

La elaboracion del,material publicitario se realiza

1.2 Posibilidad de ingreso a
zonas alejadas de la ciudad
donde debido a su
reconocida imagen podrian
crearse nuevos nichos de
mercado.

2.5 Adquisicion de Activos
(maquinarias) importados a
menor costo para optimizar
la produccion de la planta
gracias a la apertura de
mercados.

3.7 Desarrollo de productos
light dirigidos al mercado
de consumidores con
dietas especificas.

4.5 Participacion en ferias
internacionales para dar a
conocer la variedad de
productos en el exterior.

5.4 Adquisicion de mayor
cantidad de materias primas
para aumentar la produccion
y, por ende, acelerar la
recuperacioén economica del
sector.

8.6 Proceso de
comercializacion de
productos a traves de la
pagina web.

12.6 Aplicacion de Internet
a través del programa SAP
para agilizar la comunicacion
en la Organizacion.

14.5 Adelantar politicas de
exportacion de productos.

1.1 Instalacion de bodege
en sitios estratégicos de lz
ciudad para contrarrestar |
incursion en ellos de la
competencia.

4.3 Disefio de
presentacion de productos
de menor contenido a un
precio inferior para que se
accesible a consumidores
de limitada capacidad de

pago.

7.5 Adelantar un program
de evaluacion de
desempenio para estimula
la permanencia del
personal calificado.

8.4 Creaciétn de un
programa de estimulos al
cliente para mantener su
lealtad a la empresa.

9.3 Desarrollo de
encuestas entre
consumidores de diferente
segmentos para conocer
nivel de aceptacion de los
productos.

10.2 Para compensar el
efecto de la negociacion d
la competencia, planear ul
programa a traves de
incentivos publicitarios y
activos entregados a
clientes.

10.4 Diseno de
promociones superiores a
las ofrecidas por la con
elementos de mayor
calidad.
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DEBILIDADES

ESTRATEGIAS DO

ESTRATEGIAS DA

0.

1.

12

13.

Constante rotacién en los cargos de Gerencna y
Supervisor de Ventas

Politicas rigidas de negociacion

Rotacién excesiva de la Recepcionista de
Servicio al Cliente

Seguimiento Ineficaz a la base de datos de los
Clientes. ;

No sc desarrolla un servicio integral, cuando las
solicitudes no ingresan directamente al sistema
preestablecido de Servicio al Cliente.

No existe una investigacion constante sobre las
necesidades del cliente.

No se estudia periédicamente la segmentacion
del mercado.

Ocasionalmente no se da una adecuada
coordinacion para la entrega de elementos
publicitarios. ;

\
No hay comunicacién permanente de la empresa
con el cliente.

Durante la distribucién no se tiene verdadero
cuidado en la ubicacion del producto en los

. camiones, repartidores.

Ocasionalmente los productos llegan sucios o
partidos porque no se tiene cuidado en el
transporte de éstos.

No existe integracion entre el personal operativo,
con las secciones de produccién y venta.

Falta de capacitacion permanente al personal
operativo

1.3 Adelantar programas
de capacitacion a Ejecutivos
de Ventas para que éstos
direccionen una eficaz
gestion de comercializacion
con base en la variedad de
productos Postobén.

46 Aprovechar las
facilitades tecnolégicas a
través de la aplicacidn de un
programa que permita el
seguimiento adecuado a los
clientes.

6.6 Contratar a través de la
modalidad de Outsorcing
asesorias para investigacion
de mercados que permitan

conocer los gustos y
necesidades de los clientes.

8.2 Beneficiarse de la
cercania geografica de
municipios para aplicar una
efectiva politica de publicidad
que aumente la satisfaccién
del cliente de estas areas.

9.6 Utilizar constantemente
recursos sistematizados
como el correo electronico
para mantener una relacion
agil, rapida y eficiente con
los clientes.

13.8 Desarrollar en convenio
con Entidades

especializadas programas de
capacitacion con el personal.

2.2 Diseflar programas
flexibles de negociacién
para atraer potenciales
clientes de la competencic

3.3 Incluir el cargo de
Recepcionista de Servicio
al Cliente dentro de la
ndémina de Planta.

10.1 Ampliacién de la
Bodegas Busis existentes
para minimizar el traslado
de productos a través de
camiones a los sectores d
la ciudad en los que se
hallan ubicadas éstas
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CONCLUSIONES

Es fundamental en cualquier organizacion la planeacién previa con un adecuado
direccionamiento estratégico de todo el proceso administrativo y operativo, lo cual redunda en

un elevado Indice de efectividad durante la ejecucidn de la gestibn empresarial.

De acuerdo con el Planteamiento del Problema y la investigacion efectuada en Postobdén S.A.
Planta Santa Marta, se observé una éptima planeacion estratégica que es dirigida en su parte
logistica a nivel nacional por oficina central en Medellin, razén por la cual el Diagnostico
Estratégico objeto del presente estudio se limitd exclusivamente a la Sede Santa Marta, donde

se analizaron variables diferentes a la logistica y que comprendieron la realidad de la Empresa.

* Los resultados obtenidos pueden sintetizarse en los siguientes puntos:

* La Empresa aplica las mas importantes herramientas administrativas a su disposicién en el
area directiva, basandose en lineamientos ya establecidos tales como su misién, vision, valores,

|
principios corporativos, los cuales son homogéneos para toda la Organizacion.

» Postobon S.A. lidera el sector de las bebidas no alcohodlicas con significativas ventajas
comparativas frente a su competencia que se basan en fortalezas tales como la infraestura de
su Planta y el producto mismo, sin descuidar las estrategias de mercadeo y comercializacion

que le permiten mantener el liderazgo en el mercado.
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* Atraves del analisis de sus resultados financieros se deduce la solidez de la organizacion y
especificamente de la Sede Santa Marta, la cual fué corroborada por medio de las razones que

se aplicaron a su capacidad de liquidez, endeudamiento y rentabilidad, obteniendo como

resultado cifras positivas.

¢ Es primordial para la produccidn de las bebidas no alcohdlicas en Postobdn la alta
tecnologia que esta presente en toda la-infraestructura fisica, mecanica y operativa, lo cual

asegura productos con los mas altos estandares de calidad.

e El mayor y més valioso activo de la empresa es su recurso humano, premisa esta que se
aplica congruentemente con su cultura corporativa, procurando que las actividades de
capacitacion en las diferentes areas, sean permanentes para el personal, al igual que los

incentivos para su motivacion y continua superacion que se traduce en mayores recompensas

laborales, econdmicas y de reconocimiento.

N

» De acuerdo con el analisis DOFA se detectaron algunas debilidades cuya solucién permitira

‘la optimizacién de la gestion empresarial, tales como la excesiva rotacién de personal en

algunos cargos del departamento de ventas, falta de comunicacién permanente de la empresa
con el cliente, ausencia de investigacién constante sobre las necesidades del cliente; cuyo

manejo permitira un servicio integral al cliente Postobén.

« El desarrollo de las estrategias corporativas de la empresa le han permitido encontrar un
nicho compatible con su visidn corporativa lo que le ha facilitado alcanzar un Good Will que la

hace particularmente reconocida y contribuye decisoriamente a su reconocimiento y aceptacién

por parte del publico samario y por ende a su exitoso posicionamiento en la Ciudad.
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RECOMENDACIONES

Para contribuir a la optimizacién de la gestién empresarial desarrollada en Postobén S.A. Planta
Santa Marta y de acuerdo con el Diagnostico Estratégico efectuado, los autores sugieren la

implementacion de las siguientes recomendaciones:

e Inclusion del puesto de trabajo de la Recepcionista del Servicio al Cliente como cargo fijp de
la empresa para evitar su excesiva rotacibn cada seis meses, lo cual afecta negativamente
la relacion del empleado con el cliente externo. Seria favorable mantener en este cargo a
una persona estable que conozca las inquietudes y necesidades de cada uno de los clientes
y les brinde una atencién personalizada de acuerdo con los gustos y preferencias de cada
uno.

\

e Programar mecanismos efectivos de seguimiento a los clientes para mantener disponible
una base de datos actualizada, aprovechando el contacto directo que sostienen diariamente

) los vendedores con sus clientes.

Mejorar la planificacion para la entrega de activos publicitarios a través de la
implementacion de un cronograma de actividades para evitar atrasos en al entrega de estos,

especialmente durante el desarrollo de los eventos para los cuales se solicitan.

\

Prestar especial atencion durante la ubicacion del producto en los camiones repartidores,

L]

para que su distribucidn sea equitativa permitiendo la visibilidad de la mayor variedad
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posible de productos y evitar el deterioro de algunos de estos que reiteradamente se

manipulan inadecuadamente.

» Teniendo en cuenta la orientacién del proyecto “De Cara al Cliente” que adelanta la
Empresa, en el cual se fomenta la cultura de la excelencia en el servicio, tomando al cliente
como la primera y mas importante responsabilidad en la organizacién, seria positivo brindar
seminarios y talleres de capacitacion al personal de operarios con una mayor periodicidad

tal como se adelanta con el personal de ventas.

¢ Desarrollar actividades que faciliten la integracion del personal administrativo, produccion y
ventas, para maximizar el trabajo en equipo, por ejemplo: competencias deportivas vy

actividades culturales.

* Mejorar los canales de comunicacion entre los clientes y la empresa, adicional al contacto

diario con el vendedor para facilitar la solucién a los problemas o inquietudes que el cliente

expone, permitiendo asi un servicio agil y oportuno.

e

 Fomentar una cultura integral de Servicio al Cliente y sentido de pertenencia entre los
Empleados de los diferentes departamentos, para resolver solicitudes de los clientes que no
ingresen directamente al sistema preestablecido de Servicio al Cliente, procurandoles una

solucion réﬁida y eficiente.
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ANEXO A. CUESTIONARIO SOBRE ESTUDIOS PRELIMINARES DE LA ESTRUCTURA
ADMINISTRATIVA DE POSTOBON S.A. SANTA MARTA.

1. Cuenta la empresa con un Organigrama?

2. Cual es la estructura administrativa de la empresa?

3. Cuantas personas conforman cada una de las dareas de la empresa?

4. Cual es el sistema que aplica la empresa en la seleccion del personal?

5. La empresa verifica el nivel académico y experiencia del empleado de acuerdo a la hoja de

vida suministrada por éste?

6. La Empresa cuenta con programas de capacitacion y desarrollo para ‘el personal a su

cargo?

7. Cuales son las funciones que realiza el &rea de Tesoreria?

L

\
8. Cuales son las funciones y procedimientos que realiza el area de Contabilidad?

AN

9. (Cuales son las funciones y procedimientos que realiza el area de Almacén?

10. Cuales son'la funciones y procedimientos que realiza el area de Ventas?

11. Cuales son las funciones y procedimientos que realiza el area de Sistemas?

12. Existe duplicidad de funciones?
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1:;.' Existe un manual de organizacion?

14. Se busca la especializacion del empleado?

15. Existe equilibrio entre |la responsabilidad y la autoridad?

16. Se han aplicado programas de desarrollo organizacional y de calidad total?
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ANEXO B. CUESTIONARIO SOBRE LAS POLITICAS DE MERCADEO UTILIZADAS POR
POSTOBON S.A. SANTA MARTA.

A. En cuanto a abastecimiento

¢Cuales son las politicas de abastecimiento utilizadas por la empresa?

-—

-

2. ¢Como se abastece la empresa de los productos que comercializa?

3. ¢Cuales son los productos que comercializa la empresa?

4. ¢Cuales son los principales proveedores de la empresa?

5
]

5. ¢ Existen proyectos para comercializar productos diferentes a los gue se comercializan

' en la actualidad?

.

6. ¢Los productos que comercializa la empresa ‘son de bastante aceptaciéon en los

riconsumidores?

\
¢,Como se realizan los pagos a proveedores?

e

8. ¢Cual es el tramite de recepcion y revision de facturas?

©

¢, Cual es el area responsable de ello?

B. En cuanto a Comercializacion

1. ¢Cuales son las politicas de ventas utilizadas por la empresa?

2. ¢Laempresa obtiene la informacién necesaria y suficiente de los clientes a los cuales le

otorga crédito?
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. ¢Cuales son los principales competidores de la Empresa?

gQué procedimientos utiliza para la operacion de cobranza?

¢, Qué plazo otorga la empresa para las ventas a crédito?

¢, Cuales son las politicas de Descuento?

. En cuanto a la Competencia

¢, Como se encuentra la empresa frente a sus competidores?
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ANEXO C. CUESTIONARIO DE CADA UNA DE LAS AREAS QUE CONFORMAN A
POSTOBON S.A. SANTA MARTA.

AREA DE TESORERIA

1. ¢Quiénes realizan las funciones de cobranza?

2. ¢ Como se realiza el proceso de cobro, pago y registro de las operaciones de cartera?

3. ¢Cuales son los mecanismos y plazos que tiene la empresa para las ventas de crédito .

y contado?

4. ¢Quién recibe los dineros de los clientes y qué documentos elabora?

5. ¢Son consignados oportunamente estos dineros en las cuentas bancarias de la

empresa?

. T
6. ¢(Cual es el recorrido de los dineros recibidos por los pagos de clientes?

7. ¢, Como se dan los descuentos por ventas de productos?

8. ¢Se cobran intereses sobre los saldos vencidos?:

9. ¢Con que herramientas cuenta la empresa para realizar el proceso de cuentas por

cobrar?

10. ¢Que informes emiten los responsables del area de cuentas por cobrar?

11. ¢ Qué tipos de control se ejerce sobre las operaciones de cartera?
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AREA CONTABLE

1. ¢La funcidn contable es responsabilidad del personal de la empresa o de un despacho

externo?

2. ¢Se cuenta con un catalogo o Plan de Cuentas?

3. ¢Se encuentran los libros de contabilidad al dia debidamente registrados?

4. ¢Se lleva un control sobre los libros, registros y formas de uso?

5. ¢De la siguiente informacion financiera, cual produce la empresa y con qué

periodicidad?

- Balance General - Estado de Resultados -Estado de origen y aplicacion de
recursos.
- Posicion de caja - Otros

6. ¢Existe un manual de contabilidad general?

7. ¢Hay retrasos en la recepcion de los informes del sistema de contabilidad general?

\

8. ¢Se tienen fechas establecidas para la entrega de informes?

9. . Las operaciones contables se realizan por equipos de computacion?

10. ¢ El equipo de procesamiento de datos realmente satisface las exigencias de la labor

contable?

11. ¢ Para introducir la informacién contable al procesador, qué documentos se elabora?

AREA DE ALMACEN

1. ¢Quién o quienes realizan las funciones de recibo y despacho de productos?
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2. ¢Se efectlian despachos Unicamente con base en érdenes debidamente aprobadas?

3. Coémo se informa a contabilidad que se ha hecho entrega de mercancia?

4.4 Cuales son las funciones del personal de almacéen?

5. ¢Quién lleva el kardex por cantidades en la bodega?

6. ¢Se lleva en contabilidad un kardex por cantidades y por costo para controlar el

manejo de las cuentas?

7. ¢Describa los procesos que se llevan a cabo en el area para el ingreso, salida y

registro de la mercancia?

8. ¢Con cuantas bodegas cuanta la empresa?

9. ¢Con qué periodicidad se realizan los inventarios fisicos en el almacén y quien los

realiza?
\
_10. ¢, Se elaboran conciliaciones del inventario fisico como el valor registrado en

contabilidad?

AREA DE VENTAS

1. ¢ Quién se encarga de revisar y aprobar los pedidos de los clientes?

2. ¢Bajo qué‘-medios el encargado de facturacion se entera que se despaché la

mercancia?

3. ¢El encargado de facturacion envia copias de las facturas al encargado de la cobranza

4. ¢Los vendedores tienen el suficiente apoyo de su jefe y de la empresa?
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5 g,dué sistemas de compensacion se tienen establecidos para estimular la labor de

e

los vendedores?

6. ¢ Se fijan cuotas de ventas a los vendedores?

7. ¢La empresa cuenta con:

- Lista de Precios - Instructivos - Catalogos
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_ ANEXO D. CUENTIONARIO DE LAS FUNCIONES ADMINISTRATIVAS DE POSTOBON S.A.
" SANTA MARTA

De la Direccion

1. ¢Define la direccion, los objletivos y politicas de la empresa?

2. ¢Coémo las ha definido?

3. ¢Desarrolla la direccion funciones de prevision y planeacién para la empresa?

4. ¢ Qué informacién béasica dispone la direccion para ejercer sus funciones?

5. ¢Se han aplicado en la empresa programas de calidad total?

6. ¢Se aplican en la empresa procesos de mejoramiento continuo?

7. ¢ Acatan los dirigentes inferiores las 6rdenes dictadas por los dirigentes superiores?

4!
Y

N
8. ¢Se establecen controles apropiados para cada grado de delegacién que se realiza?

N

©

¢Logra el dirigente con su guia y supervisidon armonizar los objetivos de la empresa a

\

realizar los objetivos?

11. ¢(Motiva el dirigente a sus subordinadcs para que colaboren en forma eficiente al

realizar los objetivos?
12. Se resuelven inmediatamente los conflictos procurando evitar el disgusto entre las

partes?

13. ¢ La direccion es el centro de comunicacion de la empresa?

14. ; Se transmiten las drdenes a través de los canales y por medios adecuados?
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1.

16.

17,

18.

¢ Recibe la direccion informes por area de responsabilidad?

¢ Considera la direccion que recibe la informacion necesaria y suficiente?
¢ Se reunen perioédicamente los jefes de departamentos con la direccion?

¢, Existe un buen sistema de quejas y sugerencias?

De la Organizacion

10.
11.

12

13.

¢, Se dispone de una organizacién formalmente establecida?

¢, Existe un organigrama?

¢ La Estructura se ha considerado en la planeacion a corto, mediano y largo plazo?

¢ Estan satisfechos los funcionarios con la organizacion de los objetivos de la empresa

¢ Contribuye la organizacién a la consecucion de los objetivos de la empresa?

;La -Qescripcién y distribucion de funciones esta acorde con la estructura y estan claramente
definidas las funciones y responsabilidades de todos los puestos, lineas de autoridad y

niveles jerarquicos?

¢ Existe coordinacion entre las areas y las funciones principales?

(. Se busca la especializacién del empleado?

¢Existe un equilibrio entre la responsabilidad y la autoridad?

¢ Existen normas de funcionamiento interno?

¢ Existe un marco legal que justifique las funciones de la direcciéon?

¢ Se requiere de reformas para funcionar mas adecuadamente dentro de la organizacion?

¢, Se han presentado cambios importantes en la organizacién de la empresa?

126



. Del Personal

-

10.
11.

12.

13.

¢ Existe un programa establecido para el reclutamiento y seleccion del personal?

¢Una vez escogido el aspirante llena este una solicitud de empleo que consigne sus datos
personales y los relativos a la escolaridad, Especializacion, experiencia y referencias de

trabajo?

¢ Se verifican los datos de la solicitud y referencias de empleos anteriores?

¢ Se practica examen médico?

¢ Cual es la politica que se sigue para la contratacion?

Se considera que los puestos principales estan ocupados por personas con:
Capacidad tedrica

Experienc]a

Habilidad

Integridad '

Dinamismo

» r'l

, N ;
¢, Se capacita a los operarios?

. Se capacita a los funcionarios y empleados?

¢ Asisten funcionarios cursos fuera de la empresa?

¢ Se imparten cursos a funcionarios y empleados dentro de la empresa?

¢ Los ejecutivos se desarrollan por medio de una rotacidn en varios puestos?

¢, Se presenta al personal de nuevo ingreso con todos sus comparieros de trabajo y se le

muestran.las instalaciones de la empresa?

¢,Se proporciona al personal de nuevo ingreso los elementos necesarios para que tengan un

conocimiento suficiente de la empresa y un buen desempefio de su puesto, tales como:

Manuales de bienvenida

Manuales de organizacion

127



14.
15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

Instrucciones especificas

¢Existe un periodo de capacitacion para ambientarse al trabajo y a la empresa?

¢ Los funcionarios autorizan las contraprestaciones de nuevo ingreso?
Los funcionarios actualizan:

Sueldo

Tiempo extra

Viaticos

Honorarios

¢ Se dan a conocer ampliamente las funciones y actividades del puesto a cada Empleado?

El archivo individual de cada trabajador contiene:
Fecha de entrada

Cambios, aumentos

Bases de sueldo
\
Pagos parciales de cesantias y autorizaciones de la oficina de trabajo

Autorizaciones para el descuento del sa[ario.

Acumulacion de pagos de s.alario y prestaciones de cada trabajador
Contrato de trabajo

Examen médico de ingreso y evidencia de la renuncia a que hubiere lugar
Aviso al |.S.S. para efectos de la inscripcién del trabajador

¢Las personas que preparan la némina y liquidan las prestaciones sociales, tienen

funciones independientes de la contratacion o despido del personal?

¢;Se revisa la nomina y la liquidacidn de prestaciones sociales por empleado que no

intervienen en su preparacion, autorizacioén y pagos?

¢ El personal es adecuado y suficiente a las necesidades funcionales de la organizacion y
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22
23.
24,
25.

26.

27,

28.
29,
~ 30.

31.

de acuerdo con sus programas y proyectos?

,El perfil es el adecuado a las actividades de cada area de la direccion?

¢, Se requiere cambiar al personal?

¢ Las relaciones con el personal son buenas?

¢, Cuantas personas forman la empresa?

¢ Cuantas personas hay por areas?

Cuantos empleados hay en la empresa que sean de:
Base
Confianza

Temporal
Honorarios
Otros

\

¢ El personal tiene suficiente experiencia en las funciones que tiene encomendada?__

g,Cump\le con sus funciones?

¢, Coémo se contrata la entrada y la salida del personal?

N\

Como se contrata el registro de:
Inasistencias

Faltas

Incapacidades

Otros. - .
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