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Capitulo 1

1. Introduccién

La Organizacion Solla S.A. se dedica a la Elaborade alimentos balanceados para
animales, y se encuentra dentro de las empresaiedidn el sector, gracias a la calidad de sus
productos y servicios, que hacen econdOmicamentesasi las explotaciones pecuarias de sus
clientes. Esta empresa ofrece al mercado naciangmacional, una amplia gama de productos
para la nutricion animal a través de las investayss en nutricion animal, innovacion
tecnoldgica, alianzas estratégicas con empres@aydetoria internacional, la rigurosa seleccion
y compra de materias primas y los estrictos pracdsaontrol y de mejoramiento continuo.
Solla S.A. debe enfrentarse a los retos de ideatifas capacidades y claves de las ventajas
competitivas y, en consecuencia, elegir la estiatg alto objetivo, considerando esta como un

plan o un patrén para el desarrollo de su modéitag de Desarrollo Estratégico.

La presente investigacion tiene como objetivo fdemal Plan Estratégico para la Planta
de Produccién de Balanceados de la empresa Sall&86ga, para el periodo 2015 a 2020 con
el objetivo de mejorar el nivel de cumplimientolas entregas de producto terminado
contribuyendo con el cumplimiento de la Meta Grapdenbiciosa MEGA de la organizacion.
Adicionalmente el establecimiento de metodologihagnas practicas como estrategias de valor
y mejora de la competitividad para la organizacksta investigacion se abordara debido a que
no existe un estudio de Planeacion Estratégica Bhahta de Produccion de Balanceados de
Solla S.A. Buga. El estudio es una estrategia @osé para la propia organizacion, y todas las
partes que la integran, ya que impulsa su desawyal capacidad de asumir nuevos retos,
generando una mayor competitividad en su entomtaldnanera que se identifiquen las
capacidades y claves de las ventajas competitevées @mpresa y, en consecuencia, elegir la
estrategia mas adecuada. Se revisaran estudieaderen cuenta diagnosticos sectoriales de
alimentos balanceados para animales. Se consideral gstado del arte presentado en el
estudio, responde a los elementos consideradosokgsara el logro de los objetivos del trabajo,
reconociéndose con ello, la posibilidad de ampliprofundizar la construccion del estado del

conocimiento sobre este tema.
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La metodologia a realizar en el trabajo se bada eyalizacion de un andlisis inicial de la
situacion del entorno sectorial e interno y de apién de la empresa Solla S.A. Planta Buga y
un posterior desarrollo de aquellos aspectos qdelsen incluir en la Planeacion Estratégica.
Con el trabajo de investigacion se espera contribla solucidon de un problema particular de
tipo organizacional, de tal manera que se puedgedael Plan Estratégico que permita a la
Organizacion y su Planta de Produccion de Balamseladelaboracion adecuada de las

decisiones estratégicas que la Organizacion debartpara una eficaz y eficiente gestion.

El presente proyecto esta compuesto por catordautzgporganizados de la siguiente
manera: El primero y segundo capitulo presentattaduccion y las generalidades del estudio.
El tercer capitulo expone los antecedentes, larigesin y la definicion del problema, objetivo
general y objetivos especificos del estudio, jigstifdo luego la relevancia y el porqué del
analisis para la formulacion del Plan Estratéegmma solucion a la problematica planteada,
dando finalmente a conocer la metodologia de lastigacion. Adicionalmente, se relaciona un
desarrollo tedrico, describiendo las bases tedficatamentadas en modelos de Planeacion
Estratégica generales y aplicados a las operaciosesiales seran puntos de referencia para el
posterior analisis y establecimiento de las egjrasecompetitivas enfocadas en lograr el
cumplimiento de la entrega de producto terminadm (@erdidas vs. entregadas), a traves de la
determinacion de escenarios y factores claves itle évntribuyendo a la efectividad de la
direccién estratégica de la organizacion, estamliecito de un plan de accién y buenas practicas
de gestion, sus dimensiones, las variables dediatnsion y las habilidades necesarias para
garantizar la efectividad en la formulacion y e@on de la estrategia en la Planta de Produccion

de Balanceados.

En el cuarto y quinto capitulo se realiza un arsatisl entorno de la Organizacion
comprendiendo los dos ambitos, identificando eldistdel macroambiente y el analisis
sectorial, analizando las diferentes dimensionesn@micas, sociales, culturales, demograficas,
juridicas, politicas, ecolégicas y tecnolégicasyiénde se determinaran cuales son las variables
mas pertinentes con el fin de clasificarlas en @nasy oportunidades evaluandolas en mayores
y menores. El analisis sectorial contempla el antbienas cercano a la Organizacion Solla S.A.

y su Planta de Produccion de Balanceados en Bumgtaagdo conclusiones y criterios

14



importantes para la formulacion de las estrategi@splantean el posicionamiento de la

Organizacion.

En el sexto capitulo llamado Benchmarking se raaliz estudio de Referenciacion o
analisis por comparacion analizando otras orgaimmnas con el objetivo de mejorar las practicas

y operaciones empresariales.

El séptimo capitulo presenta un analisis situatim@rno que comprende un estudio
global de los procesos de trabajo, de los recyrsapacidades de la organizacion, Produccion y
Operaciones de la Planta de Produccion de Balaosgstmitiendo fijar con exactitud las
fortalezas y debilidades de la organizacién, apddaal andlisis estratégico para lograr una
ventaja competitiva para la organizacion, dandakopal capitulo octavo realizando un analisis
estratégico en el capitulo ocho utilizando la melogia DOFA donde se reune tanto el analisis
del entorno como el analisis de la situacion irdata la organizacion, integrando en un mismo
analisis los aspectos externos (Oportunidades ynamas) y los aspectos internos (Fortalezas y
Debilidades) que influyen positiva 0 negativameydea la generacion creativa de posibles

estrategias para la organizacién dada su actuaksin y contexto.

En los capitulos noveno y décimo, se describeretdionamiento estratégico disefiado
para la planta de produccion, disefiando la misi&n propias del area alineadas a las de la
organizacion, asi como también los objetivos esgrabs del area, también se plantea el plan de

accion para el cumplimiento de las metas de cadala los objetivos estratégicos disefiados.
Los capitulos once y doce se plantean las conclesidel trabajo de investigacion y las
recomendaciones para la Planta de Produccion @de@&sddos de la organizacion Solla S.A.

Buga.

Finalmente en los capitulos trece y catorce seimgla la bibliografia utilizada como

soporte para el trabajo de investigacion y los asaoportes de la investigacion realizada.
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Formulacion del Plan Estratégico para la Planta d€roduccion de Balanceados de la

organizacion Solla S.A. Buga para el periodo 20152020
Capitulo 2
2. Metodologia
2.1 Descripcion del problema

Una de las empresas que lidera en Colombia lacktédn de Alimentos Balanceados es
Solla S.A. Con el objetivo que la organizacion sigando eficiente y consolidar su
competitividad, esta empresa debe superarse dé gastantizando un buen servicio con deleite
al cliente como estrategia empresarial, exigiersigpkantearse una estrategia. Es asi como Solla
ha empleado técnicas avanzadas e incorpora inmovecn regularidad permitiéndole ser mas
estable que otras empresas del sector. Adicionaémlea elaborado e implementado un Plan
Estratégico organizacional que a la empresa leifeedineccionarla hacia el logro de la Meta
grande y ambiciosa MEGA. Se puede definir como Bltnatégico la herramienta que permite a
las organizaciones prepararse para enfrentartiscgnes que se presentan en el futuro,
ayudando con ello a orientar sus esfuerzos hadiasmealistas de desempefio. En los ultimos
anos el concepto de estrategia ha evolucionadoaenpgoporcion permitiéndole asi a la
organizacion Solla S.A. contar con una herramidetadministracion estratégica. Para el Plan
Estratégico de la Organizacion, Solla ha definidgropdsito comun, la MEGA, valores
corporativos, politicas, estrategias y objetivosdiggicos hacia el afio 2017.EIl Plan Estratégico
de Solla S.A., es fundamental ya que con la ayedsstk se percibe la realidad de la situacion y
se enfoca hacia donde quiere llegar y como hacarquee esto suceda.

La Organizacién Solla S.A. sigue explorando opadaaies en el exterior tanto en la
colocacién de productos como en la inversion dirpetra tener plantas propias. Como
organizacion exitosa probablemente no debe su ddmjglad a un factor particular, como por
ejemplo, a un modelo de gestién determinado, o@rathucto exitoso, si no que por el contrario,
a la combinacién de muchos elementos que orgarszagi@maticamente fomentan un ambiente
tal que resultado de procesos y productos excsléiaieen a la organizacion competitiva y

sostenible en el tiempo.
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La Planta de Produccion de Solla ubicada en el cipiaide Buga en el departamento del
Valle del Cauca, es la planta mas grande a niv@bnal. Dentro de ella se encuentran seis
plantas en una, permitiéndole ser la mas importartentar con procesos diferenciadores. Sus
productos son requeridos para ser distribuidosdgstlas plantas, centros de distribucion y

clientes directos en todo el pais.

El proceso de Produccién de la Planta de Balansed&l&olla Buga tiene como objetivo
el de Producir alimento balanceado para animalgsids parametros de calidad definidos, en
las cantidades requeridas y haciendo uso eficantes recursos. Sin embargo, para alcanzar
estos objetivos, el area de Produccion no cuemaicd?lan Estratégico propio que le permita
alinear los objetivos del area con los objetivosadarganizacion, adaptando los recursos y
habilidades del proceso al entorno cambiante, a&gt@ndo sus oportunidades y evaluando los
riesgos en funcion de objetivos y metas. De iguahena, el no contar con una planeacion
estratégica, no le es posible orientar sus esfadraoa metas realistas de desempenio.

La problematica actual por la que atraviesa latBlda Produccién de Balanceados se
resume en la creciente urgencia de mejorar laeefith, ante una competencia cada vez mas
creciente en la comercializacién de alimentos lz#lados para animales y una mejora en el

servicio al cliente.

Para el area de Produccion es importante el curigoltode los objetivos e indicadores
gue se ha propuesto como medicion de su desemplfioel de cumplimiento en la entrega de
producto terminado en los ultimos dos afos (20231&) ha presentado un comportamiento por
debajo de la meta establecida del 98% obtenierslitaelos entre el 75% y el 90%. Para el mes
de septiembre del 2014 el nivel de cumplimientpmelucto terminado Peletizado present6 un
resultado del 88%, viéndose afectados las entagasoductos en la linea Avicultura. Para los
productos extruidos de acuicultura y ganaderiavel de cumplimiento estuvo sobre el 95.5%,
donde se afecto la disponibilidad de los produdtPeces. El nivel de cumplimiento obtenido
en septiembre genero faltantes de alimento erelogas de distribucion, Plantas de Solla,

Clientes directos y mayoristas.

A continuacion en la figura 1se relaciona el cortgrarento de la produccion durante el

periodo febrero 2014 a marzo 2015 para los produektruidos con relacion a las ventas:
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Produccion y Ventas Peces y Ganaderia Ext. 2014 - 2015
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Figura 1. Produccién Extruidos Peces, GanaderiaguiBos (ton) Planta Balanceados afio 2014 Y 2015.

Fuente: Los autores.

En la figura 1 se observa que durante los mesesadso a mayo del 2014 la produccion
estuvo por encima de las ventas debido a que tdaPda veia en la necesidad de producir
durante los fines de semana para atender los edigio a causa de la baja productividad
obtenida en su produccion normal. Sin embargobserga que a partir del mes de junio del
2014 hasta el mes de diciembre del 2014 la prodnasta por debajo de las ventas,
ocasionando para este periodo faltantes en invergancumplimiento en la entrega de producto
terminado de acuerdo con el pedido (ton) solicégua el proceso de Logistica de salida v.s.
toneladas entregadas. El indicador de cumplimientia entrega de producto terminado es
medido diariamente a través del informe de losfidts de producto terminado cuya
informacion es obtenida por medio del software SRAIP (Enterprise Resource Planning o
Planificacion de Recursos de la Empresa) y basiotames un sistema que facilita e integra la
informacion entre las funciones de manufacturdstam, finanzas y recursos humanos de una

organizacion.
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2.1.1 Antecedentes del problema y formulacion

La Organizacion Solla cuenta con un Plan EstrabéQiganizacional donde enmarca el
direccionamiento Estratégico con un propoésito canaiMeta grande y ambiciosa MEGA,
valores corporativos, politicas, estrategias ytole Estratégicos, buscando orientar y dirigir
sus actividades para los siguientes 5 afios.

Sin embargo areas relacionadas directamente gentibilidad del negocio como
Produccion no se encuentran directamente alineadehio plan, por cual se puede evidenciar
gue las estrategias disefiadas con el present&BRia@tegico pueden ser de gran aporte para el
logro de la MEGA al afio 2017.

Solla S.A. se encuentra certificada desde el afid 20n su Sistema de Gestion de la
Calidad bajo la norma ISO 9001, por medio de |d sei@stablecieron los objetivos de cada
proceso. Para la evaluacion del desempefio y cuneplionde las metas del proceso de
Produccion en la Planta de Balanceados de SolBaga, se cuenta con los indicadores de

desempeiio que se muestran en la tabla No. 1.

En el aflo 2012 Solla S.A contrato los serviciosagsultoria externa con una
organizacion Mexicana llamada Plexus con la firalide realizar un estudio sobre la
productividad de los procesos de Peletizado y ana de recomendaciones sobre el manejo de
la Planta. El presente trabajo realiza y abarcandtisis y diagnostico especifico de la Planta de
Produccion de Balanceados con un alcance hacmadossos de Dosificado, Extrusion y

Empacado.

Como resultado del diagndstico se encontraron sagigaocasionan tiempos de paro en

los equipos generando disminucién del porcentagfideencia, las causas identificadas son:

» Cambio de producto: Es el tiempo que pasa entre la finalizacion dproducto vy el
comienzo del siguiente.

> Falta de carga sin programa:Es el tiempo que pasa el equipo sin recibir matpara
procesar estando el equipo programado.

» Tolva o tanque ocupadoEs el tiempo en el que permanece el equipo paiadener
una tolva o tanque de destino disponible para geoce
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» Dafio mecanico y dafio eléctricoSon los tiempos de paro presentados por dafios de

maquina asociados con el Mantenimiento preventivo.

Adicionalmente al diagnadstico realizado por la eesprde consultoria Plexus, ésta le
suministrd a Solla herramientas para el seguimigmaluacion diaria de las causas que afectan
la disponibilidad de producto terminado, implemeadtaindicadores de gestiéon que miden
empresas de clase mundial tales como el “TVC” Temelocidad y Calidad. Producto del
resultado de cada componente, del tiempo de paasazuipos (T), velocidad de produccion
(V) y calidad de los productos elaborados (C). Ramaedicion de este indicador se contempla la
informacion de los paros registrados en los equilgoBeletizado y Extrusion, los rendimientos o
velocidades de produccion de cada material y lidaohde material defectuoso generado en

cada produccion.

De acuerdo con la metodologia establecida por [aesa Plexus, la meta del indicador
de eficiencia TVC para la organizacion Solla S#de un 75%. Sin embargo, para que la
empresa sea considera como una organizacion aerolasdial, los resultados del indicador
TVC deben ser superiores al 85%. La medicion deindicador TVC se le realiza diaria,
semanal y mensualmente. Este indicador establgoida consultoria ha permitido evidenciar
el incumplimiento o desempefio por debajo de la metpuesta en el Proceso de Peletizado y
Extrusion. Sin embargo, no se han establecido inégrdas de gestion que permitan establecer
estrategias para darle una solucién a la problematentificada.

Los objetivos del area de produccion no se encaetitfados con las otras areas de la
empresa y tampoco se cuenta con un plan Estratégipooduccion donde se establezcan
objetivos generales y estrategias para darle solucia problematica buscando alinear el Plan

Estratégico del proceso de produccion con el deganizacion.

El area de Produccién de la Planta de Balanceadwda con indicadores de gestidon para
la medicion del desempefio de sus procesos. A cadiiin en la tabla 1 se describen los
indicadores para cada subproceso:
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Tabla 1. Indicadores de gestion procesos de Pl8atanceados.

FUENTE DE

PROCESO | INDICADOR | FORMULA UII:/I"EDQIDDEE FRECUENCIA DATOS / REingzfg’ LE
MEDICION | ANALISIS | MEDICION
Toneladas
defectuosas
Niel de en el mes/ Porcentaje Mensual Mensual SAP : V|cepres?dente
Defectuosos | Toneladas de Operaciones
producidas
(PT)
Toneladas
Produccion |Asertividad | producidas /
de en la Toneladas . SAP - « Vicepresidente
: . . Porcentaje Mensual Mensual .
Alimentos  |produccién solicitadas Metalandes |de Operaciones
Balanceados|requerida por Logistica
para
Animales Costos de
transformaci
Costos de on real /
trgsformauon Costos de | Porcentaje Mensual Mensual SAP . Vlcepres!dente
(fijos y transformaci de Operaciones
variables) on
presupuesto
(Total
toneladas
. .. |Asertividad  |producidas/T
Planificacion -
en la oneladas . ¢ Administrador
de la - . Porcentaje Mensual Mensual SAP
o produccion solicitadas de planta
Produccién .
requerida por
Logistica) *
100
Potencia
nominal del ¢ Administrador
Ef|c.|enC|a de | molino (Kw) kw-h/Ton Mensual Mensual Metalandes de planta
molienda /
Rendimiento « Jefe de
Molienda (Ton/h). Produccién
Potencia
Eficiencia de | nominal del
remolienda molino (Kw) Reporte de ¢ Administrador
) kw-h/Ton Mensual Mensual |molienda FO-
(aplica solo / de planta
. 039, SAP
para Buga) Rendimiento
(Ton/h)
- Toneladas ¢ Administrador
Dosificacion Rendimiento dosificadas / de planta
de dosificado Ton/h Mensual Mensual SAP b
y Mezcla horas « Jefe de
laboradas Produccién

Fuente: Los autores.
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Continuacion Tabla 1. Indicadores de gestion prosede Planta Balanceados

FUENTE DE

PROCESO | INDICADOR | FORMULA U’I:/I”EDSIDDEE FRI'ECUENCI'A DATOS / REingzfg’ LE
MEDICION | ANALISIS | MEDICION
Tiempq % * Archivo |° Administrador
TVC OVeIOC|Fiad Porcentaje Mensual Mensual indicador de planta
%* Calidad
% TVC planta
 Jefe de
Produccién
Dosificacion
y Mezcla Ton UE/Hp
mes actual - -
Toneladas Ton UE/Hp Archivo ;:gln;rl]r::trador
unidades mes Toneladas Mensual Mensual global Solla
equivalentes |anterior/ Ton Ton UE-Hp
UE/Hp mes
actual
« Jefe de
Produccién
L Eotenua ¢ Administrador
Eficiencia de instalada
peletizado o (kw) / kw-h/Ton Mensual Mensual SAP de planta
quebrantado | rendimiento
(Ton/h) * Jefe de
Produccién
(Toneladas
Peletizado  |Eficacia de Ec?ffgfrigzs/ * Administrador
ylo peletizado o total de Porcentaje Mensual Mensual SAP de planta
Quebrantado| g ebrantado | toneladas
peletizadas)
*100
 Jefe de
Produccién
« Vicepresidente
Tiempq % * Archivo de Opgrgciones
TVvC OVSIoc@ad Porcentaje | Mensual Mensual indicador | Administrador
O%* Calidad TVC planta de planta
%  Jefe de
Produccién

Fuente: Los autores.
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Continuacion Tabla 1. Indicadores de gestion prosede Planta Balanceados

FUENTE DE
PROCESO | INDICADOR | FORMULA UII:A"EDSIDDEE Frisesdiels DATOS / REiZgL\:zfsB LE
MEDICION | ANALISIS | MEDICION
Toneladas
Toneladas extruidas / « Administrador
por hora horas Ton/h Mensual Mensual SAP
- . de planta
(Extrusion) trabajadas
Extrusion (Horémetro)
- o
T\I;aerlnopz:ci)dfd Archivo » Administrador
TVC ) Porcentaje Mensual Mensual indicador
%* Calidad de planta
TVC planta
%
Toneladas
- empacadas -
Rend t . « Ad trad
endimiento por maquina| Ton/h Mensual Mensual SAP ministrador
esperado de planta
/ horas
empleadas
Empacado (Toneladas
de producto
de defectuoso / . Avisos de |+ Administrador
Porcentaje Mensual Mensual )
defectuosos Toneladas calidad de planta
fabricadas) *
100

Fuente: Los autores.

A continuacion en las figuras 2, 3 y 4 se obsevgaésultados obtenidos en el afio 2014

y 2015 para los indicadores de la Planta de Batatluse Indicador de Asertividad en la
Produccion requerida, Nivel de defectuosos, Efitiiede los procesos de Peletizado y/o

Quebrantado, Eficiencia de Extrusion e indicadoCTdé los procesos de Peletizado y

Extrusion.
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Figura 2. Indicador de Asertividad en la Produccidquerida afios 2014 y 2015.

Fuente: Los autores.

Este indicador muestra un resultado no real depootamiento actual de la productividad de la

Planta, debido a que se esta midiendo como sidbpiducto terminado entregado fuera el

pedido solicitado por Logistica de salida. Realmgeel pedido siempre es mayor al entregado.
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Figura 3. Indicador Nivel de defectuosos PlantadBaleados afios 2014 y 2015.

Fuente: Los autores.

Como se observa en la figura 3, a partir del maenal del 2014 se presenta un aumento en el

% de nivel de defectuosos generando variaciones lealance de produccion y afectando la

cantidad de entrega (ton) de producto terminaddgpgeneracion de Reprocesos.
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Figura 4. Indicador Eficiencia proceso Peletizad@a 2014 y 2015

Fuente: Los autores.

La Figura 4 nos muestra como se presentan bajas éfialencia en el proceso de Peletizado,
esto relacionado con la baja cantidad de toneladeesadas teniendo en cuenta la capacidad de
los equipos. Con relacion a la figura 5, se muestrhuen comportamiento en la Eficiencia del
proceso de Peletizado relacionado con las veloeglabdtenida en proceso. Es una fortaleza que
debera aprovechar la compafia permitiéndole prooesygor cantidad a menor tiempo.
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Figura 5. Indicador Eficacia proceso Peletizado afg®14 y 2015

Fuente: Los autores.
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Valores en Ton/h

o O
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Figura6. Indicador toneladas por hora proceso Exien Peces, Ganaderia y Equinos afios 2014 y 2015.

Fuente: Los autores.

En las figura 6 se puede observar el comportamiggitindicador de Eficacia del Extruder

Peces, donde ha venido presentando un buen commpemta en las velocidades de proceso

ton/hora. Esto es una fortaleza para que la coragafidda trabajarle al cumplimiento en la

entrega de producto terminado. Con relacién atadbr TVC de la figura 7, el proceso de

Peletizado presenta un comportamiento del 65% @ngxtio siendo lo minimo a obtener del

75%. Esto generado por los bajos porcentajes algmon los tiempos de paro.

Indicador TVC Peletizadoeneroa junio 2014

Enen felreto

Vayo

Junp o

Inicador TVC Peltizado i dicembre 2014

o Sy e

Novienre Dienbre

Enero

Indicador TVC Peletizado 2015

61,26%

Febrero

Marzo

Figura 7. Indicador TVC proceso de Peletizado ylerantado afios 2014 y 2015

Fuente: Los autores.
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Indicador TVC Extruder enero a junio 2014 Indicador TVC Extruder julio a diciembre 2014

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviemhre Diciembre

Indicador TVC Extruder 2015

Enero Febrero Marzo

Figura 8. Indicador TVC proceso Extruder Peces, &aria y Equinos afios 2014 y 2015.

Fuente: Los autores.

En la figura 8 se muestra como el resultado del PrSenta un comportamiento por debajo del
75%. Esto genera inconvenientes debido al altd de@aros de equipos y atrasos en el
programa de produccion que finalmente apuntarfatide producto terminado con

incumplimiento en las entregas.
2.1.2 Pregunta de investigacion

De acuerdo con el planteamiento anterior, la preegde investigacion que se consideré es
la siguiente: ¢ Cudles factores y situaciones serdetnsiderar en la formulacion del Plan
Estratégico para la Planta de Produccién de Batalosede la organizacion Solla S.A. Buga,
para el periodo 2015 a 2020 con el objetivo de auanel nivel de cumplimiento en la entrega

de producto terminado?
2.2 Objetivos
2.2.1 Objetivo general

Disenar el Plan Estratégico para la Planta de Rmdiu de Balanceados de la empresa
Solla S.A. Buga, para el afio 2015 a 2020 a tragasddiagnostico de la situacion actual para
incrementar en un 20% el nivel de cumplimientoaearitrega de producto terminado

contribuyendo con el cumplimiento de la MEGA d®l@anizacion.
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2.2.2 Objetivos especificos

1. Realizar un diagndéstico del entorno sectorial Yadarganizacion Solla S.A. Planta Buga,
a través de una herramienta de andlisis parafidantamenazas y oportunidades de

mejora en la Planta de Produccion de Balanceados.

2. Realizar un diagnaéstico situacional interno enléanf de Produccion de Balanceaos, a
través de una herramienta de analisis para idemtifortalezas y debilidades, aportando
al andlisis Estratégico conclusiones sobre lasadaaes y productividad del area de

produccion para responder a su entorno.

3. Formular el Direccionamiento Estratégico para dstaly la adecuacion de estrategias
competitivas enfocadas en lograr el cumplimienttadentrega de producto terminado, a
través de factores claves de éxito, contribuyenidoefectividad de la direccion

estratégica de la Organizacion.

4. Formular el Plan de accion para la implementac&rPthn Estratégico para el area de
Produccion y Planta de Balanceados con un sistencartrol, evaluacion y seguimiento

de la mejora continua.

2.3 Justificacion

La Planificaciéon estratégica se desarrolla comonatasidad en el modo de gestion
actual del proceso de Produccion de la Planta teBeados de Solla S.A. Planta Buga, debido
a la complejidad cada vez mayor del proceso de ttergdecisiones en un entorno incierto,
situaciones empresariales mas competitivas y uigemsia cada vez mayor de cara al cliente, lo
gue motiva que las decisiones estratégicas impligaeasignacion de recursos con impacto a

largo plazo sobre la organizacion.

La importancia del Plan Estratégico para la orgasién ha aumentado en los ultimos
anos. Este contribuye a mejorar la competitividadbdorganizacion Solla S.A. en su Planta de

Produccion de Balanceados ubicada en la ciudadide,Ba que le permite prepararse para
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hacer frente a los rapidos cambios del ambientpieropera el area de produccion a traves de su

propuesta de valor.

Es asi como la importancia del presente trabajiasa en el analisis y elaboracion de una
estrategia que pretende responder a la solucigm geoblema profesional especifico, y a las
recomendaciones que diferentes tedricos han hetiie este asunto con el objetivo que sea
utilizado por la Organizacion Solla S.A. para dalusion a una problematica empresarial actual.
También se resalta la importancia del trabajo destigacion desde el punto de vista académico,
pues permite mejorar el conocimiento y el entenglnta de las dinamicas de los disefios de
planes Estratégicos.

La formulacion del plan permitir establecer lasatsgias que marcan el camino para
lograr los objetivos propuestos, siendo las vikecemnadas entre las diferentes alternativas que
se establezcan, adicionalmente permitird estabileweestructura que debera adoptar el area de
Produccion para poder lograr el cumplimiento deolgetivos e implementar las estrategias

establecidas.

Con la formulacion del Plan Estratégico se obtendeherramienta para alinear los
objetivos del proceso de produccion a los de lapadita obteniendo beneficios relacionados con
todo el proceso productivo tales como: Aumentéfieiencia y Eficacia en los procesos de
Peletizado y/o Quebrantado, Extrusion y Empacadoeéntar la asertividad en la produccion
requerida, Disminuir los costos operativos de fiansacion (fijos y variables) y Disminuir el
nivel de defectuosos en Produccion. Finalmente egtanmento de la productividad de los
procesos, esto permitira a la Planta de Produatéener mayor disponibilidad de tiempo para
realizar Mantenimiento preventivo, Mantenimientoreotivo, Aumentar el nivel de satisfaccion
de los clientes, obteniendo una capacidad de respo&s rapida en las entregas de producto
terminado, disponibilidad de tiempo para hacerlastiantos de Investigacion y desarrollo para
el lanzamiento de nuevos productos, aumento dapacidad de produccion y por ende aumento
de confianza por parte de sus directivos en el diggproduccion de la Planta de Balanceados,

garantizando recursos para la inversion y recororefabril.

Segun Aguilar (2012), en su perspectiva mas contednga, la funcion de Produccion se

constituye en un eslabdn clave de la Organizacibla fara responder de manera efectiva y
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distintiva al camulo creciente de necesidades,aeg@xpectativas de los clientes, para lo cual
es necesario disefar, formular y poner en praestategias de produccion adecuadas y
pertinentes. Asi, la produccién puede desempeferedies roles estratégicos en la empresa,
desde una total neutralidad interna hasta comnrsit@n su principal fuente generadora de
ventajas competitivas distintivas, dependiendodieacsea percibida esta funcion por la alta

gerencia.

El disefio del Plan Estratégico constituye una h@gata que garantiza la objetividad y
claridad en la proyeccion y organizacion de lawiedes gerenciales presentes y futuras para la
Planta de Produccion de Balanceados de Solla SBuga, contribuyendo a la mejora en los
procesos de direccion y gestidon del area de pragluecpartir del disefio de los objetivos
Estratégicos y permite determinar la manera matbfade definir sus estrategias, asi como el

sistema de control Estratégico para su evaluaci@trgalimentacion sistematica.

2.4 Marco teérico

Existen diversos enfoques y modelos administratip@sponen énfasis en el analisis del
medio ambiente o entorno de la organizacion pat@nia de decisiones y la formulacion de
Planes Estratégicos para su desarrollo. Se difreeatre si en aspectos de forma y de
procedimientos pero no en los componentes basismsaportan el proceso de Planeacion

Estratégica.

Al revisar la gran cantidad de conceptos de Plaratégico que se encuentran en las
diferentes bibliografias se tiene una gama de petisjas de diferentes autores que se resaltan a

continuacion:

Segun Mintzberg (1999) una estrategia es el patidan que integra las principales metas
y politicas de una organizacion y a la vez, estable secuencia coherente de las acciones a
realizar. Una estrategia formulada adecuadamenidsaag tener orden y asignar de la mejor
manera los recursos de una organizacion, con defingrar una situacion viable, anticipar los

posibles cambios en el entorno y las acciones wigies de los competidores.
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La definicion de la vision y el andlisis del entorcomo las fortalezas, amenazas,
debilidades y oportunidades son necesarias reakzpara dar cumplimiento a la objetivos de la
formulacién del plan, otro punto a resaltar esddigipacion que se debe considerar para la toma
de decisiones, es por tanto que también se coasiden esta investigacion involucrar el tema de
toma de decisiones, ya que se considera que mréxitb en la implementacién de las
estrategia que se formule y debe ir acompafado@é®wena metodologia que permita tomar las

decisiones acertadas y se involucre a todos lessados.

El mismo Mintzberg(1999) en sus publicaciones selteategia y las distintas escuelas de
pensamiento, ha cuestionado el proceso de plarifica implicitamente el de desarrollo de
estrategias, ha puesto en duda la validez y uliletalos distintos enfoques para el analisis

estratégico, que han constituido la base de lastigazion en los ultimos 25 afios.

“Bajo la premisa que muchas de las ideas basichsdrodelos estratégicos tradicionales
pueden haberse quedado incompletas, en el nuemmerompetitivo, y que los directivos
organizacionales deben pensar y actuar estratégitanse reconsideran los paradigmas
tradicionales y en funcion de lo planteado antererte se determina considerar a tres escuelas

de pensamiento acerca del concepto de estrategjiplaputea Minztberg.
2.4.1 La Escuela del Disefio

Visualiza a la estrategia como un proceso de can@epinterpreta la creacion de
estrategia como un proceso de disefo informal ceserente referido a su concepcion. El
elemento clave para definir el rumbo de la organdraes el Director, y la forma adecuada de

cambio organizacional es ocasional y cuéntico.
2.4.2 La Escuela de Planificacion

La estrategia es vista como un proceso formal. Bliztnla perspectiva de la escuela de
disefio y consideré a la creacidon de estrategia aonmproceso mas independiente y sistematico
de planificacion formal. El elemento clave parardetl rumbo de la organizacion es el

Planificador, y la forma adecuada de cambio orgamnal es periddico e incremental.
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2.4.3 La Escuela del Posicionamiento

La estrategia como un proceso analitico se coraentita seleccion de posiciones dentro
del mercado econémico. El elemento clave paraidefinumbo de la organizacion es el
Analista, y la forma adecuada de cambios orgaronates son graduales y
frecuentes.”(Mintzberg, 1999).

Segun Kaplan y Norton (2008) en el afio 1992 sednip el Balanced Score Card como
sistema de medicion del desempefio. Esta herranpentatio a muchas Organizaciones ser
utilizada como una piedra angular de un nuevoragitge gestion que impulsaria la
implementacion de sus estratégias. Kaplan y Natosu libro, The Execution Premium,
identifican todos los procesos claves requeridoa paplementar el principio 5 de gestiébn como
ellos lo definen, “Convertir a la estrategia enpuoceso continuo”

Aqui se ilustran estos hallazgos y describe la naage que las Organizaciones pueden
establecer relaciones sdlidas entre la estratelgia gperaciones para que las actividades diarias
de los empleados respalden los objetivos estrat®gi@mbién se integra los aportes de muchas
otras innovaciones de gestion recientes, incluyehdesarrollo de la estrategia, la gestion y
mejoras organizaciones, el sistema de costos basadctividades, la inteligencia para los

negocios y los datos analiticos.

En sintesis, el desarrollo de la estrategia y iosutos entre ella y las operaciones siguen
siendo variados y fragmentados. Debido a la vadiei@aherramientas de gestion de las
operaciones y la estrategia hoy disponibles, eblgodeterminar que las organizaciones se
beneficiarian si adoptaran un enfoque orientads aistemas que relacione a la estrategia con
las operaciones. Contar con un sistema de gestiphiae integrado puede ayudarlas a superar

las dificultades que muchas experimentar a la Herianplementar sus estrategias.

En la revision de la bibliografia se tiene queriag@pal herramienta para la realizacién
de Diagnésticos en Planeacion Estratégica estalaacion de la Matriz DOFA, como lo
menciona Mintzberg en su libro Safari a la Estriatdg cual es un instrumento de diagndstico
gue sirve para identificar acciones viables mediahtruce de variables, en el supuesto de que
las acciones estratégicas deben ser ante todaasgiosibles y que la factibilidad se debe
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encontrar en la realidad misma del sistema. Eltiwbj@rincipal de realizar la matriz DOFA es
identificar las estrategias para aprovechar lastopimlades externas, contrarrestar las amenazas,
acumular y proteger las fortalezas de la compa@iaadicar las debilidades. En otras palabras
crear, reforzar o perfeccionar un modelo de negodepartamento especifico de la compafia
gue intensifique o combine mejor los recursos yacajades con las demandas del ambiente en
el que opera. En este proceso es importante gaelage tenga en cuenta las directivas sino que
también se debe escuchar a todos los involucragae alli también puede haber estrategias
exitosas. Antes de comenzar el andlisis DOFA esitapte entender el proceso mediante el

cual las empresas generan valor para los cliemgesgncias para ellas y necesitan conocer la
funcion de los recursos, capacidades y competedisfistivas involucradas en el proceso.

Como segundo paso se debe entender la importameitene una mayor eficiencia, innovacion,
calidad e interés por el cliente en la creaciomaler y generacién de una alta rentabilidad.

Como tercer paso se debe tener la capacidad palfasatas fuentes de la ventaja competitiva

de la empresa para identificar que impulsa la édpdae obtener ganancias y donde podrian

encontrarse oportunidades para mejorar.

2.4.4 Sistema de gestion para integrar la planificadn de la estrategia y la ejecucion

operacional

De acuerdo con Kaplan y Norton (2008) en su lifhiee Execution Premium, el sistema
de gestion amplio e integrado relaciona la formalag planificacion de la estrategia con la

ejecucion operacional. El sistema tiene seis etapasipales:

Etapa 1. Desarrollo de la estrategiaDurante este proceso, las Organizaciones buscan

una respuesta a las siguientes tres preguntas:
1. ¢De qué negocio participamos y por qué? (Clariflossu mision, valores y vision)

2. ¢Cuales son los puntos clave? (Realizando un enédisatégico)

3. ¢Como podemos competir mejor? (Formulando la egiegt
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Etapa 2. Planificacion de la estrategiaEn esta etapa, los Gerentes planifican la
estrategia desarrollando objetivos estratégicascanlores, metas, iniciativas y presupuestos que

guian la accidn y la asignacién de recursos agrdedo siguiente:

1. ¢Cbomo describimos nuestra estrategia) (Creandoswstia@tégicos)
¢, Coémo medimos nuestro plan? (Seleccionando indieagometas)

3. Qué programas de accidn necesita nuestra estrafdgjciativas estratégicas)

Etapa 3. Alineacion de la organizacion con la esttagia: La Organizacion debe
relacionar la estrategia general con las estratetgaus unidades funcionales y de negocios
individuales. Las Organizaciones deben dar respuieses preguntar durante el proceso de

alineacion:

1. ¢Cbomo pueden asegurarse de que todas las unidgdagaciones estén en la misma
pagina? (Alinee las unidades de negocios)

2. ¢Como alinear a las unidades de soporte con ladezgas de la unidad de negocios y la
estrategia corporativa? (Alinee las unidades dersep

3. ¢Como motivar a los empleados para que ayuderat@je¢a estrategia? (Alinee a los

empleados)

Etapa 4. Planificacion de las operaciones:as organizaciones deben alinear sus
actividades de mejoras a los procesos con lasgmabes estratégicas. Ademas, la asignacion de
recursos para el funcionamiento del negocio debeosesistente con el plan estratégico. Durante
el proceso de planificacién operacional, se delbesiderar las siguientes dos preguntas claves:

1. ¢Qué mejoras a los procesos de negocios son rtiéascpara ejecutar la estrategia?
(Mejore los procesos claves)
2. ¢Cbmo relacionar la estrategia con los planessupresstos operativos? (Desarrollar el

plan de capacidad de recursos)
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Etapa 5. Control y aprendizaje:Una vez definida, planificada y relacionada la
estrategia con un plan operacional amplio, la Gegadn comienza a ejecutar sus planes
estratégico y operacional, controla los resultatdsilesempefio y actla para mejorar las
operaciones y la estrategia sobre la base de lamno®rmacion y el aprendizaje.

Etapa 6. Prueba y adaptacion de la estrategid:a Organizacion requiere implementar
una reunioén independiente que pruebe si las presmexestratégicas fundamentales siguen

siendo validas, considerando la siguiente predium@@amental:

1. ¢Estéa funcionando nuestra estrategia) (Realiceaumaon de prueba y adaptacion de la

estrategia)

En sintesis, los seis procesos de gestion brindaistema de circuito cerrado integrado y
amplio que relaciona la planificacion estratégioa la planificacion operacional, la ejecucion, la

retroalimentacion y el aprendizaje tal como se nasen la figura 8:

2 [ Planificar l astategi [ Desarrollar la estrategis ||
'« Mapa/[ternas estratégicos '-‘—lv Misidn, valoses, visidn
» Indicadores /metas + Andlisis estratégico
« Carteras de iniciatives » Farmulacién de la
« Financiamiento/STRATEX estrategia
3 = = ———— T R ]
Alinear la organizacién | ‘| Planificacidn estratiégica | Indicadores de Probiar y adaptar
f—= — T e e
» Unidades de negocios * « Mapa estratégico = = Andlisis F" rentabilidad [
+ Unidades de saporte « BSC « Correlaciones de la
Empleadas { « STRATEX Pppe— estrategia
| =K » Estrategias emergentes
= T‘ T Resultadas i ——
L
= = |
L 5
4 - £ Planificacién up!rﬂh"lJ | :
Planificar operaciones + Tableras de contral | Controlary B?L“!ﬂdlr |
" Frn:,ll:c\nnneh de ventas
« Mejores clave 3 los proceses | *| + Requerimientss de BT | + Revisibn de |a estrategia
. Pﬂ!annﬂsaqﬁn de veritas - Presupusstes_— bl + Revisiones operativas
= Planificacidn de la - R
capacidad de recursos 1 Resultados ' -

F res;punir.. e -
Ej erur_l.dn x\
/ : \
Procesg

Iniciativa L]
"""--.

Figura 9. Sistema de gestién: integrando la esgete las operaciones.
Fuente: KAPLAN, R. NORTON, D. (2008). The ExecWRimmium. Integrando la estrategia y las operacopara
lograr ventajas competitivas.
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2.4.5 Modelo de Planeacion estratégica

Para el desarrollo del anélisis del macroambiemeayalisis situacional interno,
Mintzberg (1999) menciona que el planeamiento &gjreo se incorporo al esquema de
pensamiento de los gerentes como un proceso moggmogresista. La estrategia seria guiada
por un grupo de planificadores con acceso dirddibractor ejecutivo (CEO). Bajo este
concepto define la escuela de la planeacion camakpremisas paralela a la escuela del
disefio. De hecho, hay cientos de modelos de plarato estratégico diferentes, todos giran en
torno a las mismas ideas basicas: Tomar el anBIBISA, dividirlo en una serie de pasos
prolijamente delineados y articulados, con chetkijgécnicas de evaluacion y aplicacion;

incluir los objetivos al principio, y el presupuestel plan de accion al final.

Generalmente al analisis DOFA se sumaba un praeddé las condiciones futuras del
entorno: En distintos escenarios se postulabad@&stdternativos de la situacion futura de la
organizacion. Los planes estratégicos de largroplaor lo general, a cinco afios se abrian en
planes a mediano plazo subdivididos en planes tip@sgara el préximo ejercicio. Cada uno
con sus objetivos, presupuestos, subestrategisngpde accion. Con la escuela de
planeamiento, el modelo simple e informal de laielcde disefio se convirtié en una secuencia
elaborada de etapas que responde a la concepcaamitista del mundo: producida cada una de
las partes componentes segun lo establecido, efesdaslile acuerdo con lo estipulado, el
resultado sera el producto final buscado.

La elaboracion de la DOFA es una de las herrangeqia define Mintzberg (1999) en la
escuela del disefio donde cuyo objeto es deterri@isdortalezas y debilidades de la
organizacion a la luz de las oportunidades y ansndel entorno para asi buscar el ajuste o "fit"
entre las capacidades internas y posibilidadesredeen otras palabras formular estrategias
claras y unicas donde concilia la situacion inteteda organizacion con la externa, apoyando de

esta forma un liderazgo fuerte y visionario.

La planeacion estratégica propone como principialdmental formulaciones que
orienten el que hacer de la empresa en el cortdiame y largo plazo, sin embargo en las teorias
mas recientes se observa mayor desarrollo de estgpp reforzandolo con metodologias que

faciliten la toma de decisiones y lleven a la oigarién a tomar decisiones de forma mas
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estratégica para que en los tiempos estableciddsnteo largo plazo las organizaciones logren

ser lo que se ha propuesto. De acuerdo con loi@ntee considera incluir el concepto de toma

de decisiones dentro del marco tedrico de estaiigaeion.

Para la aplicacion del modelo de Planeacion Egficgsegun Pérez (1990) cita el

proceso estratégico planteado por Wheelen y Hwagelas siguientes consideraciones: a. Esta

basado en principios generales, b. Tiene en ceenfarma genérica los componentes del

proceso propuestos de una u otra manera por ladiestde esta materia, c. Permite pasar de la

formulacion de un plan estratégico a su implemedag a su evaluacion y control, d. Es de

facil comprension. Los componentes a tener entawson:

>

Historia de la organizacion: Se busca tener uriarvigeneral del desempefio de la
organizacion para entender su situacion preseotegtar su futuro.

Andlisis del entorno de la organizacion: Comprethae &mbitos, el estudio del
macroambiente y el analisis sectorial.

Andlisis del macroambiente: Se entiende como disimde las fuerzas que influyen y
determinan el comportamiento del sector.

Andlisis del sector: Estudia las fuerzas que detexmla competitividad del sector.
Andlisis situacional interno: Se realiza para cendas fortalezas y debilidades.
Formulacion del Plan Estratégico: Se define ladnisobjetivos generales y las
estrategias que marcan el camino para lograr lgsiwds propuestos.

Plan operativo o implementacion del Plan Estratédie refiere al establecimiento de
objetivos especificos y disefio de planes operapwogprocesos de trabajo o por
unidades de negocio.

La evaluacion y control: Se refiere a la identifiéa de los aspectos y factores que se

deben controlar para verificar y evaluar el cum@imo del Plan Estratégico.

Para la formulacion del Direccionamiento Estratégida formulacién del Plan de accion

se planea utilizar el modelo metodoldgico seguralaiurt (2013) relacionado en la figura 10

donde se plantea el proceso de Planeacion estat@ggtrumentandolo paso a paso como una

via para orientar y facilitar la elaboracion deaada de las partes que la componen.
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Caracterizacion e Historia de la Organizacion
Industrial de Produccidon de alimentos

balanceados para animales

v

L 4

Analisis Interno

Funciones Procesos

Macroambie | Sector

Analisis Externo

Referenciacién
Perfil
competitivo

Fortalezas y Debilidades

Oportunidades y Amenazas

Direccionamiento Estratégico
Visién, Mision, Objetivos

\4

Formulaciéon de Estrategias

A\ 4

Retroalimentacién

Implementacién de la Estrategia
Plan de accién, Programas
Provectos. Presupuestos

Retroalimentacién

Seguimiento y Control
Indicadores

Figura 10. Proceso Estratégico para una organizadiddustrial de produccion de Alimentos balanceapas

animales.

Fuente: BETANCOURT, B. (2013). Direccionamientadiégico de Organizaciones deportivas. Papeles de
trabajo para Planes Estratégicos. Escuela NaciaiellDeporte.
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2.5 Metodologia

El presente proyecto de investigacion es un estgsoriptivo, ya que a partir de un
marco teorico de referencia, se realiza un andesi®s modelos existentes de Planeacion
Estratégica, con el fin de analizarlos y articalamn el area de produccion de la Planta de
Balanceados de la Organizacion Solla S.A. en Buga.

Con la metodologia planteada en este proyectonatetger un marco general de
referencia para el desarrollo de otros proyectekanes Estratégicos por areas que se lleven
dentro de la organizacion. A continuacion se desorlas fases de la metodologia de

investigacion:
2.5.1 Fase 1. Tedrica

Esta fase se realizara una interaccion teéricaglamadlisis de los cambios
organizacionales a partir de una revision biblifigea a través de la investigacion en internet,
consultando bases de datos y revistas técnicagegogtan identificar distintos modelos y

herramientas de apoyo para la creacion de planestéfgcos en empresas exitosas.

Adicionalmente se recopilara informacién mas reMeacerca de las experiencias
vividas por grandes empresas en el disefio de plstestégicos, con el objeto de agrupar
patrones de actuacion de modelos de estas orgamieaajue se puedan adaptar a la
formulacion del plan Estratégico de produccionaderhpresa Solla S.A planta Buga. La
investigacion que se realice debe comprender etliestiel entorno sectorial y de la empresa
Solla S.A. identificando cada una de las varial#egin Betancourt (2011), se puede considerar
como entorno aquellos factores por fuera de logdénde la empresa. El objetivo es establecer
analiticamente que factores afectan la actividagresarial, cuales le benefician y cuales son

aguellos otros que son indiferentes, con el fiestablecer politicas empresariales.

Dentro del estudio del entorno se debe relacidndiagndstico y andlisis de los entornos
geofisico, demogréafico, medioambiental, socio-caliteconémico, tecnoldgico, juridico,
internacional y local-regional en el sector de picmidn de Alimentos Balanceados para
animales, teniendo como referencia la organizasulta S.A en la ciudad de Buga.
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Para el diagndstico interno en la Planta de Prodoate Balanceados se realizara un
analisis buscando identificar aquellos aspectogipos o fortalezas de la Planta, que supongan
una ventaja para ella. Adicionalmente, se idemtifio las debilidades o aquellos aspectos en los
gue se tienen fallas, disminuciones, dificultadas iognplican una carencia para la Planta de

Produccion.

Como se menciond en el numeral 2.4.5 Modelo dectadn estratégica, para la
formulacion del Direccionamiento Estratégico ydaniulacion del Plan de accion se planea

utilizar el modelo relacionado en la figura 10.

Como desarrollo de la metodologia se debe haceleaion de datos para obtener la
informacion necesaria en el desarrollo del proydciaaecoleccidon de la informacién se realizara

a través de:

* Herramientas para levantamiento de informacioags de entrevistas informales y
semiestructuradas.

* Revision de documentos sobre estudio del sectétidentos Balanceados para
animales.

* Revision de documentos sobre teoria de Planeastéatégica.
2.5.2 Fase 2. Trabajo de campo

Esta segunda fase debe permitir que se tenga @ticoiento suficiente sobre la
organizacion Solla S.A, con relacién a sus progestssplanificacion y control de las
actividades en el area de produccién, al modelom@ de decisiones de dicha areay a la
conceptualizacion del Plan Estratégico organizadigkdicionalmente la identificacion de
factores para el andlisis y operacion del PlaraEsgico de la Planta de Produccion de
Balanceados de Solla S.A Buga. Es necesario conoggbien la importancia y ambiciéon que
tiene la empresa respecto al cumplimiento de la WMEG

» Entrevistas iniciales con la direccién de la empres

Se realizara entrevista con el Administrador deléanta Buga, el Director de
Operaciones y el Vicepresidente de Operacione®liie S.A, la cual se tratara de una entrevista

lo suficientemente amplia que permita captar ldsslaecesarios para la aplicacion de la
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metodologia. Esta entrevista debera permitir flqgre que la empresa quiere dar a la Planta de
Produccion Buga en cuanto al aporte para el cungiitm de la MEGA. Esta actividad es de

suma importancia para el trabajo de tal manerasguenga en cuenta las principales visiones de
la empresa, la de mercadeo, la de comercial, \eedis, la de gestion de recursos humanos y la

financiera (Ver Anexo 1. Entrevista semiestructarBthneacion Estratégica)
» Aplicacion de cuestionarios a miembros de la orgapacion:

Por otro lado, se trabajara con varios miembrosrgpieesenten distintas areas y niveles
de responsabilidad en la organizacion para ofrecaivision global de la misma, a través de
cuestionarios con los cuales se refiere a lomntlistiaspectos relacionados con el plan
Estratégico organizacional de tal manera que sezcarel nivel de madurez de la empresa, se
consideran los criterios de las personas que apligua encuestas y se integrara una escala
lineal de valoracion que el encuestado se posicidMes Anexo 2.Protocolo de cuestionario

personal planta de produccion de balanceados)
2.5.3 Fase 3. Andlisis de la informacion

En esta fase se realizara la identificacion y amganndn de las relaciones entre los
factores que permiten el andlisis del cambio dg&racion para el plan Estratégico del area de

produccion de la empresa Solla S.A planta Buga.

Se realizara un diagndstico sobre las problemagicesentadas en el area de produccion
de la empresa Solla que esté afectando el cumplinén la entrega de producto terminado. Se

consideran los siguientes aspectos en la realizade) diagnostico:

* Revision de datos estadisticos de los resultadtssdadicadores de cumplimiento de
entregas de producto terminado. Resultados de dstadisticos de las principales
problematicas que afectan la disponibilidad de pectmterminado.

e Cultura y responsabilidad en las acciones impleatzrs para atacar la problematica.

e Evaluacién y mejora del proceso de produccion.

» Provision de recursos de materiales, econémicasnahos para dar solucién a la
problemética identificada.

« Conocimiento de las competencias y habilidadesdibjes en el area de produccion.
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* Andlisis de la informacion y comparacion de lospkEstratégicos de los casos exitosos

en otras empresas para adoptar las buenas practicas

Finalmente, en esta fase se llevara a cabo lzae&in de un informe de analisis de la situacién

actual.
2.5.4 Fase 4. Resultados del analisis

A partir de los temas tratados en las entrevistasjestas y los resultados del diagnostico
se elaborara un analisis de las fortalezas y debiéis de la Planta de Produccion de Balanceados
de la organizacién Solla S.A. en Buga, detallarmta pada elemento del sistema, la situacién
respecto a las buenas practicas reconocidas emiphesamte con el objetivo de formular y
establecer el Plan Estratégico que permita platddasja de ruta de la Planta de Balanceados
con el objetivo de dar solucién a las problematgrasentadas que afectan la entrega y
disponibilidad de producto terminado, aumentanduawal de satisfaccion en el cumplimiento de
este indicador. Adicionalmente, la realizacion delan de accién para el area de Produccién
con un sistema de control, evaluacion y seguimidatta mejora continua para la

implementacion del Plan Estratégico.
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Capitulo 3
3. Caracterizacion e historia de la organizacion
3.1 Descripcion de la organizacion

Solla S.A. es una organizaciéon colombiana vincukddagector agropecuario a través de la
fabricacion de alimentos balanceados para animaksie 1948 trabaja con calidad y
compromiso para ofrecer a los clientes los insuynasores agregados que requieran para hacer
exitosas sus explotaciones. Asume el proceso dkripecan pecuaria como un todo, por eso se
ha preocupado por desarrollar la infraestruct@scbntactos y recursos necesarios para ofrecer
un Rendimiento Superior a quienes utilizan direciiadirectamente sus productos y servicios.
Desde 1948, Solla trabaja en la elaboracion desalios balanceados para animales,
convirtiéndose en la empresa colombiana lider eeabr, gracias a la calidad de sus productos
y servicios, que hacen econémicamente exitosaxfastaciones pecuarias de los clientes.

Las investigaciones en nutricion animal, innovadennologica, alianzas estratégicas con
empresas de trayectoria internacional, la rigusedaccion y compra de materias primas y los
estrictos procesos de control y de mejoramienitittoo, nos permiten ofrecer al mercado
nacional e internacional, una amplia gama de ptodyzara la nutriciéon animal.

Actualmente, Solla cuenta con cuatro plantas ddym@on de alimento balanceado ubicadas
estratégicamente en diversas regiones de Cologdnarando mas de 1200 empleos. El objetivo
de los colaboradores es realizar diariamente sr @mn pasion, para deleitar a los clientes con

productos y servicios de calidad que contribuyanaldienestar humano a través de la nutricién

YSolla

Nutricién Animal

animal.

Figura 11. Logo Solla S.A.

Fuente: Adaptado de http://www.solla.com/logo.
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3.1.1 Historia

Los socios Aurelio Llano y Gilberto Soto llevarocabo la fundacion de Solla en
Medellin el 12 de julio de 1948, mientras en eb@gienas se empezaba a reflexionar acerca de
los grandes disturbios vividos el 9 de abril y bambiente ain predominaban las dudas sobre el
porvenir de Colombia y de sus instituciones. Sibh&mo, los gestores de la Compafiia, con gran
vision industrial, comenzaron un proyecto que m@ada pauta en cuanto a empresas de
alimentos balanceados para animales en el paisdtiagdades se iniciaron en Medellin en un
local alquilado, con un capital de $4,000 que swandbs $2,000 aportados por cada socio y dos
palas. Se contrataron 2 trabajadores. Los misnmessmezclaron la primera tonelada de
alimentos balanceados; utilizando canecas paralangmrque no se tenia mezcladora,
reutilizaron empaques de 50 kg donde venia el azDoaante los primeros afios de actividades
se utilizé un molino de la Sociedad Antioquefia @eidultores. Posteriormente compraron un

molino ruastico el cual era impulsado con una pateaida por un Jeep Willys.

Luego Aurelio Llano compro la primera enmieladaneGo»lombia que vino al pais.
Posteriormente Solla S.A. importo la primera Peéetora.
Inicialmente, se fabricaba alimento para ganaded®, posteriormente se fabrico alimento
para porcicultura cambiandoles la idea a los campgsle no emplear desperdicios para
alimentar los porcinos, vendiendo asi en 1950,t@é08ladas mensuales de producto terminado.
Implemento un sistema de asistencia técnica integmatribuyendo al desarrollo de la ganaderia
y la avicultura en Colombia. Campafas de capaoitagialianza estratégica con un técnico

norteamericano (Manejo del ganado y las gallingsastura)

En 1952 se compra un local en Itagii y se tradkatibrica. En 1956 se instal6 la
primera sucursal en Buga, en un antiguo cuartélan{Fue en Buga debido a que el Valle en
esa época era reconocido como centro productoratkerias primas y polo de desarrollo de la

industria avicola nacional)
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En 1960, Solla S.A. compro la fintlaa Mariela” en el municipio de Bello, trasladando
por segunda vez la fabrica de Itagli. En 1963 @éndiio a las operaciones de la moderna planta
de Bello, con una capacidad de 20 toneladas par hor
En 1976 se crea la sucursal en el municipio de Mersg con el objetivo de tener mejores

condiciones de produccion y distribucion para ademtlmercado de Cundinamarca y Boyaca.

La Segunda etapa de Solla

A partir de 1974, la empresa Solla S.A., quedo lmjwopiedad y orientacion de Aurelio
Llano debido al retiro de su socio Gilberto Soto.
Se inicia una nueva transformacion en SOLLA, sganin periodo caracterizado por

vinculacién laboral sin ninguna relacion familimandos duefios.

En 1975 se inicia operaciones en Bucaramanga tanti@ a otra empresa para realizar
alimentos balanceados y posteriormente en 19&®atda de Giron, Santander inicia

funcionamiento con maquinaria propia.

En 1976 Aurelio Llano Posada se retira de la congpdriaslado su residencia a Estados

Unidos y desde alli presto6 sus servicios de asegaonsultoria.

En 1982 Solla seguia consolidandose en el mercaclonal, liderando el sector
ocupando el primer lugar en ventas. Tres afios dsedpbricaba 32 clases de productos en 3
presentaciones: harinas, peletizado y crombelizamttiaba con 235 distribuidores mayoristas y
254 clientes directos en todo el pais.

Solla logré proyectarse en diferentes ambitos, cla®oelaciones con la Facultad de Agronomia
de la Universidad Nacional, quién en sus inicioggeracion, empleo profesionales egresados.
Alli los Zootecnistas tenian la posibilidad de enarse y ejercer su profesion. A manera de
resumen, en la tabla2 se relacionan las fechasadddes de la historia de Solla S.A.
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Tabla 2. Resumen Historia de la organizacion Sslia.

ETAPA

ANO

DESCRIPCION

Expansién

geogréfica

1948

El 12 de julio nace Solla en Medellin. Aurelio Ltay Gilberto Soto,

crean una empresa de alimentos balanceados paral@si Inicialmentg

1%

elaboraron alimento para ganado de leche y cerdos.

1956

Expansion geogréfica, inicia operaciones la Pldet&olla en Buga,
polo de desarrollo de la industria avicola.

1970

Se construye en Bogota (Puente Aranda) la terdanggpde produccion

para atender el mercado del centro del pais.

1975

Solla continGia con su proceso de expansién haa mgiones,
iniciando operaciones en Bucaramanga, con el ficuber la demanda

en las zonas de oriente y costa.

Investigacion

y
diversificacio

1987

Se crea la granja experimental Avilandia, pilatadgvestigacion para

desarrollo de los avances nutricionales en aviultu

1990

Nace Agropecuaria Los Llanos para aprovechar lajgide Santa Rosa
en el area porcicola, ganadera y forestal.

1992

Nace Proinsa como proveedora de insumos de matéma para

fabricantes de alimentos para animales.

1993

Se crea Genética Porcina una alianza de Solla e&alB), para el

desarrollo de Granjas Nucleo y Granjas Multiplicado

1997

Nace Balanceados del Cauca: BADELCA. CompafiiaaliedSolla y

destinada a la elaboracion de premezclas vitansigicainerales.

Investigacién

y Tecnologia

2001

Se crea la pagina web www.solla.com para estarctades

permanentemente con los clientes y con el mundo.

2003

Inicia operaciones centro de investigaciones canipiéar de la
investigacion para el desarrollo de la nutricioimeah.

2004

Nace Transgraneles empresa de apoyo logisticdSodiea

2006

Cambio de imagen de marca.

Fuente: Los autores
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Continuacién Tabla 2. Resumen Historia de la organion Solla S.A.

ETAPA ANO DESCRIPCION

Se hace la alianza via de acuerdo de colaboranipresarial entre
2007 | SOLLA Y AGRINAL buscando la expansion comercial inaal y

sinergia en costos.

Se suscribe una alianza entre Solla-NewshamChoiwies, empresa
de genética porcina, con el objetivo de multipligaer sus

2009 | representantes en Colombia y algunos paises dgitmr La empresa
decidié ampliar la granja porcina Betania increraadb en un 400% e

namero de hembras, para albergar los animalesshdeéwnucleo (GGP)

Se realizaron 3 importaciones de pie de cria de YSéprodujeron los

O primeros animales de esta genética en Colombiashkaw fue
adquirida por el Grupo Francés Grimaud, segundan&ypresa a

S nivel mundial en Genética Multiespecie.
Investigacion

) Newsham adquirio la genética francesa PEN-AR-LA®mbIO su
y Tecnologia ) _ » _ o
L nombre a "ChoiceGenetics". Reconversion fabrilcpoddgica de las
Investigacion » :
) plantas de Bello y Mosquera. Implementacion déésia de
y Tecnologia | 2011 | » o »
informacion ERP, SAP para la Organizacion. Fus®ihad empresas

Solla, Badelca, Proinsa, Agropecuaria los Llanesido la sociedad
absorbente Solla.

Reconversion fabril y tecnoldgica de la planta dgd Implementacion
2012 | del programa ASTRANS para Transgraneles. Instataaéh sistema de

inteligencia de negocio para monitorear el mergatiomar decisiones.

Entrada al negocio de proteina animal para congwm@no con la
2013 | alianza de aporte de capital de Distraves y Dep@alMontaje de la

planta Mascotas Buga con tecnologia de punta.

Fuente: Los autores

La construccion de la planta Regional Valle

En los afios sesenta, mientras se adelantabaml@gas de construccion de la planta de
Bello, se comenzaron a estudiar posibilidades denueva ubicacion para las instalaciones de

Buga.
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Para 1963 la planta habia mejorado y ampliadofsaestructura de equipos: contaba con
un molino pequefio, dos mezcladoras y una enmiegda@asteriormente se comprados otras dos
mezcladoras y un molino. Luego se cambié la mdtira, por una de mayor capacidad.

En 1969 se resolvieron los problemas de espadi jplanta de Buga, iniciando la construccion
de una nueva bodega, con un area de 1060 m2. Ench@7un préstamo del Banco Mundial se
mejoraron los equipos de la planta de Buga, quedeon una capacidad de 2500 toneladas
mensuales para atender los mercados del VallerdRisa Quindio, Caldas y Cauca.

En 1976 se aumento su produccion en 600 toneladastruccion de una nueva bodega para
producto terminado y mecanizacion de transport@belucto. En 1977 y 1981, se compro
nueva maquinaria para ampliacion de la capacidda planta de Buga. En 1991 se penso en
ensanchar la planta de Buga, con el fin de adeliEntaoduccion de alimentos para peces y
camarones de acuerdo con las posibilidades queiaieeexportacién de alimentos para
negocios acuicolas. En el 2004 obtiene la certificade calidad ISSO 9001-2000 volviéndose
una compafia competitiva en cualquier tipo de naercBn el afio 2012 se realizé la
Reconversion fabril y tecnolégica de la Planta dgd implementacion del programa
ASTRANS para Transgraneles, Instalacion del sistéeiateligencia de negocio para
monitorear el mercado y tomar decisiones.

Finalmente, en el afio 2013 se realizé el Montajia dddanta Mascotas Buga con tecnologia de

punta.

3.2 Descripcion de las caracteristicas distintivag competencias diferenciadoras de la

organizacion
3.2.1 Divisiones y servicios

La Organizacion Solla ha segmentado su actividathetades estratégicas de negocio
gue satisfacen las necesidades especificas deleauta. Es por eso que Solla desarrolla su

actividad comercial a través de 5 divisiones quszn llevar a cabo diversas estrategias y darle

valor agregado a un negocio especifico del sector.
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3.2.2 Division Balanceados

Esta division ofrece a sus mayoristas y clientearaplio portafolio de productos de marca
para las lineas de Pollo de Engorde, Postura, deitimia, Ganaderia, Acuicultura, Equinos y
Cunicultura y esta orientada a hacer mas rent&sasegocios pecuarios en Colombia,
ofreciéndoles a sus clientes:

« Productos de reconocida calidad por sus exceleegettados y su estabilidad en el

tiempo.

- Respondiendo eficientemente a los requerimientda denética moderna para obtener la

maxima produccion con el mayor beneficio econémico.

« Velando permanentemente por tener el mejor code@alidad para las materias primas

utilizadas.

- Acompafamiento a través de un servicio técnicoasipeado enfocado en el

mejoramiento continuo de la rentabilidad del negoci

- Innovacion y actualizacién permanente para ofreqgadductos de alta tecnologia.

3.2.3 Division Mascotas

Esta division busca satisfacer las necesidadegiontiles de caninos y felinos. La
cuidadosa seleccién y control de materias prim@isioua un moderno proceso de produccion,
dan como resultado una variada gama de productoprgporcionan una sana alimentacion para

las diferentes etapas y estilos de vida de estospbares.

3.2.4 Divisiéon Industrial

Satisface las necesidades nutricionales de loslgsgoroductores del sector pecuario,
ofreciéndoles soluciones individuales, para queraidn siempre resultados 6ptimos y rentables
en sus negocios. Para lograr esto, la divisiorcefre

- Acompafiamiento y asesoria técnica
- Suministro de materias primas de alta calidad

- Conocimiento en nutricion animal especializada
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- Experiencia en la produccion de alimento balanceado

- Asesoria permanente en la elaboracion del alimmsitnceado

3.2.5 Division Premezclas & Materias Primas

Esta division brinda asesoria y apoyo en temasutteidn y formulacion para que sus
clientes tengan negocios mas rentables. Es parwesofrece a las empresas pecuarias
productoras de alimento balanceado para autoconsuragropuesta de servicio integral que
incluye el suministro de materias primas y prenmgzdbgrando dietas nutricionales eficientes
ajustadas a los requerimientos especificos dedalzufae.

Actualmente se cuenta con una planta especializadala produccion de todo tipo de
premezclas que opera bajo estandares internacionadaliza un exigente proceso de
certificacion y control lo que asegura materiagps de excelente calidad.
Adicionalmente la Division de Premezclas y MateRaisnas ofrece:

» Apoyo técnico en campo

» Servicio Nutricional de formulacion

» Servicios de laboratorio y control de calidad

* Apoyos a procesos en plantas de alimentos

* Materias primas importadas a precios competitivos
3.2.6 Division Negocios Internacionales
La division de Negocios Internacionales promuewexfaortacion, venta y
posicionamiento de las diferentes lineas de produm las que cuenta Solla. Adicionalmente,

busca desarrollar alianzas con compafiias extrargires al negocio de nutricion animal,

generando sinergias que nos permitan incursiomaéxibo en nuevos mercados.
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3.2.7 Otros servicios ofrecidos por la Organizacio8olla

Asesoria Técnica

A través de un experto grupo de asesores técniposfgsionales en los campos de la
nutricion, la medicina veterinaria y la zooteci@aDrganizacion Solla ofrece a sus clientes:
» Orientacion técnica y administrativa para las utdade negocios agropecuarios
» Sistematizacion de granjas

» Disefio de instalaciones

» Apoyo en las técnicas de manejo y cuidados sawstari

Centros de Distribucion

La Organizacién Solla cuenta con 9 Centros de ibigtion o CEDIS de producto
terminado en todo el pais, con los que se busnddites a los clientes una mejor atencion y

servicio, mantener una mayor disponibilidad de pobas y agilizar los tiempos de entrega.

Entregas a Granel —Transgraneles

La Organizacion Solla es pionera en Colombia, emfdementacion de un sistema de
transporte propio de productos a granel. Parantatfienta con una flota de vehiculos, que
garantizan la agilidad en los despachos y la disondm de los costos de los productos finales

para las grandes explotaciones.
Investigacion y desarrollo

Solla cuenta con un departamento de Investigacidasarrollo (1+D), el cual esta
dedicado exclusivamente a la innovacion en temamutiion animal. Para ello dispone de

recursos humanos y tecnoldgicos, que sumados aptinaa infraestructura, le permiten llevar a

cabo investigaciones permanentes que generan tiesafirectos a nuestros clientes.
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Solla trabaja permanentemente para conservarenatigo en el mercado de alimentos
balanceados para animales y una de las maner&sadea este proposito es a través de la
innovacion, la cual junto con procesos de ingesidn busca de manera permanente nuevas y
mejores alternativas que impactan en la calidaglspadollo de los productos.

Actualmente el departamento de Investigacion y Beka (1+D), cuenta con lineas de
investigacion en avicultura, ganaderia de lech@noa y felinos que nos permiten entregarle a
nuestros clientes productos de altisima calidgoatdados cientificamente. Para ello Solla
cuenta con granjas experimentales donde se llegabhainvestigaciones de nutricion animal,
relacionadas con temas como materias primas, pa@semejoramiento y desarrollo de nuevos
productos, planes de alimentacion, practicas deejongrbienestar animal, pruebas de

palatabilidad, digestibilidad e impacto sobre etlilmembiente de las explotaciones pecuarias.
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Capitulo 4

4. Andlisis del entorno organizacional produccion d alimentos balanceados para animales

Segun Betancourt (2011), se puede considerar catbme aquellos factores que estan
por fuera de los limites de la empresa. El objetiy@stablecer analiticamente que factores
afectan la actividad empresarial, cuales le beiagfiz cuales son aquellos otros que son

indiferentes, con el fin de establecer politicapesariales.

En este capitulo se relaciona el diagnéstico yisiadle los entornos geofisico,
demografico, medioambiental, socio-cultural, ecoiwdntecnoldgico, juridico, internacional en
el sector de producciéon de Alimentos Balanceados g@males, teniendo como referencia la

planta de Balanceados de Solla S.A en la ciudd&lda:

4.1 Entorno Geofisico

El entorno Geofisico de Solla S.A. es Colombia.eibargo, el alcance del trabajo es el

analisis del entorno de Solla S.A. Regional Valideeciudad de Buga.

La planta de produccion de Solla S.A. se encuaitirada en la zona rural del municipio
de Guadalajara de Buga, y se ubica en el kiléniette la carretera central salida sur en la via

Buga-Tulua.

Buga fue fundada por Giraldo Gil de Estupifian eafel 1555, que al ser incendiada por
los indios se trasladé a Babaya. Desde entonoesnésticipio del Valle, tuvo una serie de
cambios en su administracién, ya que dada su iapcg estratégica debio soportar frecuentes
variaciones en la politica y en el manejo de isteseublicos. El nombre de ésta ciudad,
proviene de las tribus que poblaban los altos val&ela cordillera Central, donde fue fundada

“Buga La Vieja”.
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Figura 12. Ubicacion de Guadalajara de Buga en all&/del Cauca.

Fuente: http://ww.es.wikipedia.org/wiki/Buga

Etimologicamente hablando, el nombre de Buga esiden Caribe, si se tiene en cuenta
gue los Pijaos, los Quinamanoes eran de ascendeaulze, procedentes de archipiélagos
Antillanos, penetraron al interior del pais a tsadé los rios Colombianos, para instalarse en
Sierras y Valles. La segunda fundacion recibicoshbre de "Guadalajara de Buga" y una
tercera con el mismo nombre, para llegar postegatea capital de la provincia entre 1834 y
1887, afio en que se organiz6 como Municipio, e 196 capital del Departamento de Buga
por veinte meses hasta la creacion del Departandehidalle. La Fundacion realizada el 4 de
marzo de 1570 en un sitio muy cercano a lo quediemgon terrenos del SENA, llamada
Sepulturas, es aceptada oficialmente como defanderla fundacion de Guadalajara de Buga
aunqgue un tiempo después fue trasladada a la Mdegeoha del Rio Piedras, hoy Rio

Guadalajara, siendo su plaza original el hoy patdaosé Maria Cabal".
Limites y coordenadas geograficas

Limita por el norte con los municipios de San Pedialud, por el oriente con el
Departamento del Tolima, por el Sur con los Mundagple Cerrito, Ginebra y Guacari y por el
occidente con el Municipio de Yotoco haciendo lesiel rio Cauca. Esta situada a 3° grados,

54’ 07" de latitud norte y 76 grados 18’ 14"de Idng al oeste del meridiano de Greenwich.
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Cordilleras, alturas principales y superficie por psos térmicos

Cuenta con una poblacién aproximada de 115.772ambs, segun la ultima
actualizacion de la pagina del municipio agosta2@dl4, un 80% habita en la zona urbana (20%
del area total) y el otro 20% en veredas como LaaHa, Alaska, El Placer, entre otras las cuales
representan el 80% del area total de la ciudadtiasipales Cordilleras y alturas principales

son.

Cerro Mesetas 4.100 M

Paramo la Rusia 4.100 M

Paramo la Suiza 4.100 M

Paramo de las Hermosas 4.100 M
Alto de Pan de Azucar 3.800 M

YV V V VYV V

La combinacién étnica estd compuesta por Mestiziancos con un 91.6%, negros y

afrocolombianos con el 8.3% y amerindios o indigesan un 0.1%

La poblacion de Buga es Joven. Para la fecha gukr@do con la poblacion total, se tiene
9 personas > 70 afos por cada 100 habitantesnigntd, se tiene 38 personas >65 afios por

cada 100 jovenes < 15 afios.

La poblacion de Buga no es bien estructuradadetérde juventud el cual debe estar por
encima del 31.5% de la poblacion total. Con relacida tasa de masculinidad, indica que de
cada 100 personas 48,9 son hombres.

En la tabla 3 y 4 se relaciona la informacién gahée la demografia del municipio de
Guadalaja de Buga y la matriz de analisis del manrbiente geofisico con la distintas
dimensiones del entorno, clasificAndola en amersszgdportunidades y evaluando en mayores

y menores.
4.2 Entorno Demografico

La actividad econdmica se da principalmente endastria, agricultura, ganaderia,
turismo y comercio.En la industria Buguefia sobershl cristaleria, la produccion de alimento

balanceado para animales, produccion de aceitsa grcafé.
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Tabla 3. Informacion general demografica Guadalajale Buga

Altitud 969 m.s.n.m.

Temperatura 23 grados centigrados

Extension 823 Km2

Poblacion 115.772 hab.aprox.

Distancia 73.1 km de Cali

Caracteristicas Tiene una regién plana hacia el norte y otra magafl
geograficas: oriente

Cauca, Guadalajara, Loro, Sonso, Tulua, Cienaga del

Rios principales: Cedral y Chircal

Actividad

P .. Agricultura, Ganaderia, Comercio y la Industria
econdmica principal:

Productos Algodoén, Soya, Maiz, Millo, Café, Cafia de azucahdtia,
principales: Papa, Platano y Frijol

El Santuario del Sefior de los Milagros y su argtuig

Atractivos turisticos .
colonial

Feria de exposicién agropecuaria en Julio, sedtediVal

Ferias y fiestas: de la cancion, Festibuga Internacional en Agosto

Especialidad El Manjarblanco, las Conservas y las Jaleas, Graths
culinaria: de Limo6n y Naranja

Dispone de todos los servicios publicos, bancospitedes
estadio, 21 colegios, 12 de ensefianza preescalar, 5
escuelas y 8 universidades

Otras caracterl'sticasES una de las 6 ciudades del Valle del Cauca cend@ma
100,000 habitantes

Infraestructura
basica

Fuente: Los autores.

Tabla 4. Variables de analisis del macroambientgomo Geofisico

Ubicacion geografica estratégica en el Valle del @) X
Cauca

Ciudad con bastante historia en el Valle del Cauca, O X
que marca referencia en la region

Fuente: Los autores.

Entre las empresas dedicadas a la produccionmerais balanceados para animales
estan QB-Q S.A., Solla S.A., Alimentos Finca SPollos del Galpdn, Nutrientes Oro, empresas
gue también tienen presencia también a nivel nati&m la poblacién Buguefia y sus

alrededores se destaca el sector avicola y ersdeia ganaderia:
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4.2.1 Sector avicola

Esta industria también ha venido consolidandosdardjo de los afios gracias a un
esfuerzo del sector privado por tecnificar la pamilon de las granjas vy llevar los procesos de
incubacion a niveles mas competitivos. Fenavi asegue el sector avicola del Valle del Cauca
cuenta hoy en dia con un total de 580 granjasifa®mtas, 165 corresponden a postura, 380 a
engorde y 36 a incubacion. Se ha logrado una cdghanstalada de 23.776.176 millones de

aves en el departamento. En el Cauca llega a @ighes y en Narifio a 2,2 millones de aves.

Como parte de los avances de este sector de tandgstria, se destaca que el 90% de

las granjas del Valle ya estan certificadas corosdguras.

De los 42 municipios que posee el departamentg,uhalesarrollo importante de la
avicultura en los municipios de Buga, San Pedrod€laria y Palmira. “Se tiene un gremio
mucho mas maduro con indicadores de productividagt&njas, superiores inclusive a los de
paises considerados lideres en produccion anirhesflierzo realizado también ha permitido
posicionar al pollo y al huevo como proteinas Bdezn la mesa, por encima inclusive de la

carne de res”.
4.2.2 Sector Ganadero

Entre los departamentos que se destacan por dudeiyeoductividad en la region
pacifica se encuentra el Valle del Cauca. Estertiapanto cuenta con una superficie cercana a
los 22.140 Km2 que engloban dos grandes zonagffidioas planas (el Valle geografico del rio
Cauca y la altillanura del pacifico) y dos monta®@a vertiente oriental de la cordillera
occidental y la cordillera central en su vertiemteidental) (Posada y Castro, 1982; citado por
Cérdenas, 2007).

La ganaderia del Valle del Cauca representa actuémmenos del 5% de la ganaderia
nacional. El sistema de produccion predominanengsastoreo, semi-intensivo de bovinos
doble propésito, con énfasis en cria y ceba. 29% de las fincas el tipo de explotacion es
doble propésito y ocupan el 17% del area de prad&td7.3% de las fincas se define como de

cria 'y ocupan 17% del area de praderas. El 15.58¢ esba y otro 15.5% de crialevante.
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A continuacién se muestra tabla con la participadié las principales empresas
dedicadas a la produccién de alimentos balanceadtzs ventas de ganaderia en la region.

Tabla5.Participacion por empresas en las ventagaleaderia de la region.

Alimentos Finca S.A. | 3.000 31%
Otros 2.700 28%
Solla S.A. 1.500 16%
Contegral S.A. 1.200 13%
ISt(’iL(\:.OI de occidente 800 8%
Agrinal Colombia S.A.| 400 4%

Fuente: Los autores.

4.2.3 Sector Porcicola

Colombia cuenta con una poblacién porcina cercdos 4.610.453 animales,
distribuidos en 201.098 predios. Estos animalessaentran localizados principalmente en los
departamentos de Antioquia (35,54%), Cundinamdr@#®0%) y Valle del Cauca (9,04%), en
estos departamentos se concentra cerca del 554 8¥pdblacion nacional.

El Valle del Cauca es en la actualidad la segued@&mn con mayor consumo de carne de
cerdo en Colombia, segun un estudio revelado pasdeiacion Colombiana de Porcicultores.

En el 2014 el consumo fue de 9,7 kilogramos porthate, evidenciando un crecimiento
del 17% frente al 2013, que habia sido de 8,3 kalogs. Antioquia ocupo el primer lugar con
19,9 kilogramos por persona.

*http://www.ica.gov.co/getdoc/8232c0e5-be97-42bd-b07b-9cdbfb07fcac/Censos-2008.aspx
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En cuanto a la produccién, en el 2014 el Vallerat6e34.131 toneladas de carne de
cerdo frente a 27. 854 toneladas del 2013. EnXt 20beneficio porcino que son los métodos
de inspeccidn sanitaria, sacrificio y disposici@nalcarne del animal en condiciones adecuadas
tuvo un crecimiento del 22% al pasar de 339.67@zabde ganado porcicola a 416.2H7 la
tabla 6 se relacionan las variables de analisisrderno demograéfico.

Tabla 6. Variables de andlisis del macroambientépo Demogréfico

Variedad de pisos térmicos (0] X
Amplio mercado de ganaderia por tipo de explotacion 0] X
Granjas avicolas, ganaderas y porcicolas tecn#gad @] X

Fuente: Los autores.
4.3 Entorno Medioambiental

Guadalajara de Buga por tener tierras en la paateaglel Valle y en la parte montafiosa,
cuenta con varios pisos térmicos, tales como daligemplado, frio y paramo. La superficie por
pisos térmicos se distribuye asi: Calido 153 kerglado 169 kmz2, frio 243 km2 y paramo 271

kmz2.

Por calidad de los suelos el Valle del Cauca ederias regiones mas fértiles del mundo
ya que el 11% son tierras de 6ptima calidad, el 60fesponde a tierras de excelente calidad y
finalmente el 14% que corresponden a terrenos a@mnoalidad aunque son parcialmente
utilizable en explotaciones pecuarias (Domingu@221icitado por Cardenas, 2007).
En materia climatica, 2014 fue un afo de lluviodideoderada que permitio a los industriales un
abastecimiento adecuado de materias primas paegtelr de la agricultura, se espera que en
2015 se a pesar del Fenédmeno del Nifio, se manteladréduenas condiciones. En la tabla 7 se
relacionan las variables de andlisis del entorndidambiental.

http://www.elpais.com.co/elpais/economia/noticias/valle-segunda-region-con-mayor-consumo-carne-cerdo-
colombia
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Tabla 7. Variables de analisis del macroambientepeo Medioambiental

Variedad de pisos térmicos (0] X
Una de las tierras mas fértiles del mundo(Sollteperce
al sector Agroindustrial y sus materias primasresta

. . . . 3 0] X
relacionadas con la siembra de Maiz amarillo, Fdgo
soya nacional, Trigo, Arroz)
Buen abastecimiento de materia primas para la o X

agricultura
Fuente: Los autores.

4.4 Entorno socio-cultural

La generacion de empleo, a nivel nacional, alceh3gpor ciento del registrado por toda

la industria, y es el 6 por ciento de la producticta industrial colombiana.

Guadalajara de Buga es una ciudad en la cual $egeonarmédnicamente lo colonial con
lo contemporaneo. Ha sabido conservar en su Sdidtiirico la memoria colectiva, la tradicion
y los balcones coloniales de la ciudad en la aqtuta, lugar cuyos atractivos invitan al
visitante a recorrer a pie sus callejuelas llereabistoria y leyenda. El Centro Historico es
Monumento Nacional, y en él se pueden admirar carEbnes religiosas y civiles antiguas,
monumentos que recuerdan la historia y las perstambbuguefias forjadoras de la
independencia y la nacionalidad colombiana.

4.4.1 Guadalajara de Buga, Patrimonio cultural y régioso de Colombia

Los ministerios de Cultura, Comercio, Industriayri$mo, con el apoyo del Fondo
Nacional del Turismo, declararon al municipio dgg8weomo Patrimonio Cultural y Religioso de
Colombia durante el 24 de mayo del 2013. De esteeraala Ciudad Sefiora entr0 a ser parte de

la Red de Patrimonio de Colombia, al igual quesotigince poblaciones del pais.

Para ser incluida esta ciudad en la Red de PatrintenColombia, el Gobierno Nacional
tuvo en cuenta su riqueza patrimonial arquitec&rgaltural y religiosa. Guadalajara de Buga
entra a hacer parte del selecto grupo de 16 mimscqmlombianos en ostentar este titulo, junto a
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poblaciones tan emblematicas como, Mompox, Bolikguadas y Salamina, Caldas; Barichara
y Girén, Santander; Ciénaga, Magdalena; Jericdaklin y Santa Fe, en Antioquia); Guaduas,
Cundinamarca; Honda, Tolima; La Playa de BeléntdNde Santander; Lorica, Cérdoba y
Mongui y Villa de Leyva, en Boyaca.Segun el Alcadigé Municipio, Buga es de los pocos
municipios del pais que conserva mas de 443 afibsugia con grandes vestigios, donde hay
calles semipeatonalizadas, plazoletas, edificasierimmponentes templos, como el de San
Francisco y la Basilica del Sefior de Los Milagomsistruida hace méas de un siglo. En la tabla 8

se relacionan las variables de analisis del entSowocultural.

Tabla 8. Variables de analisis del entorno Sociagal

Patrimonio cultural religioso, incentiva turismo X

Fuente: Los autores

4.5 Entorno Econdémico
4.5.1 Estructura del PIB Industrial

La estructura del PIB industrial del Valle del Caesta liderada por el subsector de
alimentos, con una participacion del 43.17% ewotal de la industria, siguiéndole el subsector
de quimicos con un 27%, papel e imprenta 10% yleext confecciones con el 5%. El subsector
alimentos, equivalente casi al 50% del total det@andustrial, esta conformado por las ramas
de actividad de elaboracion de frutas, aceitesagra®laboracion de otros productos
alimenticios que contribuyen en un 28.50%, segdelingenios, refinerias de azlcar y trapiches
con el 17.62% y elaboracion de productos de madnealimentos preparados para animales
con el 15.46%. El subsector quimicos esta compuyoesttabricacion de sustancias quimicas
basicas y otros productos quimicos, que partiajpeet 83.68% Yy fabricacion de productos de

caucho y de plastico con el 16.32%.

La actividad econdmica de Buga se basa en el com&@gricultura, la ganaderia, el
turismo y la industria. La fertilidad de sus sugdesmite cultivar algoddn, soya, maiz, millo,

café, cebada, cafia de azucar, cebolla, platajm, fdpa, yuca, cacao, sorgo, hortalizas y frutas.
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El sector turistico estd muy desarrollado y cuentabuena infraestructura que acoge la
gran afluencia de peregrinos a la centenaria Basdlonde se venera la imagen del Cristo
Milagroso, ademas de los atractivos naturaleggaitectura colonial, las ferias y fiestas y los
eventos culturales. En la industria buguefa soleesa cristaleria, la produccion de

concentrados para animales, aceites y grasas .y café
4.5.2 Producto interno bruto municipal

La medicion del PIB permite conocer la estructuadpctiva de los municipios haciendo
un analisis de las actividades productivas en etonde la division sectorial que la economia.
La composicion del PIB municipal es la siguien#®2B% PIB primarios, 21.52% PIB
secundario y 65.43% PIB terciario, mostrando gesomue tienen las actividades de servicios,

a pesar de tener una importante tradicion agrieeataustrial.

Los sectores se conforman de la siguiente manecaoiSrimario café, cafia de azucar,
otros agricolas, ganado vacuno, ganado porcing,@veorral, leche, huevos, silvicultura, pesca
y mineria. Sector secundario, alimentos y bebidato de industria y construccion; y sector
terciario energia y agua, comercio, reparaciongseatores, hoteles y restaurantes, transporte,
comunicaciones, servicios financieros, servicitaseempresas, servicios inmobiliarios, servicios

personales, comunales y sociales privados, sesvil@bgobierno.

COMPOSICION PIB MUNICIPAL POR SECTORES
TERCIARIO;
70,00% B5,43%
60,00%
50,00%
0,000
40,00% PIB SECUNDARIO;
30,00% PRIMARTO; 71,52%
20,00% H423%
10,00%
0,00%
PIB PRIMARIO SECUNDARIO TERCIARIO
|I:| Seriel 14,23% 21,52% 65,43%

Figura 13. Composicion PIB por sectores GuadalajdeaBuga.

Fuente: Recuperado de Departamento Administratev®ldneacion de la Gobernacion del Valle del Cayica

Unidad de Estudios Econdmicos.
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4 5.3 Estructura del PIB secundario

Al desagregar el PIB secundario, se ve como ebsédetalimentos y bebidas tiene un

84% del total, la construccion el 13% vy el restmtiustria con el 3%.

Tabla 9. Estructura PIB secundario GuadalajaraRigga.

SUBSECTOR PART %o
Alimentos Y Bebidas 17,97%
Resto Industrias 0,65%
Construccion 2,90%
TOTAL SECUNDARIO 21,52%

Fuente: Recuperado de Informacién estadistica dadalajara de Buga afio 2011.
4.5.4 Participacion del PIB municipal en el PIB degrtamental

Comparativamente se establece que el 3.35% dedaiqguion de cafia de azucar del
departamento se genera en Buga, 16.57 % de laqmiédwle aves de corral y 20% de la
produccion de huevos, 13.3% de la produccién deele®.22% de la produccion de alimentos y
bebidas, 15% de la actividad hotelera y de restéesasd.48% del transporte, 2.39% de la

actividad financiera y 3.15% de los servicios initiabos.
4.5.5 Sector econdémico Industrial

La economia municipal presenta una estructurardmstrial que moviliza gran parte del
empleo y de la inversion. Las empresas del seatlusirial generan un porcentaje importante
del empleo en Buga, cerca del 30% y dentro dedlasitnia, las empresas de aceites comestibles,
alimentos para animales, preparacion y conservat@aarnes, fabricacion de productos lacteos
y productos de molineria como los mas importa§demas el nimero de empleos por unidades
productivas es mucho mayor que en el resto dectagdades economicas, asi como una mayor
generacion de valor agregado, lo que implica gem@n de los ingresos para un porcentaje de la

poblacion.

Igualmente, dichas empresas industriales, generameadenamiento fuerte en la

economia del municipio, pues tiene una serie deaddas de insumos y de mano de obra,
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directa como indirectamente, estimulando los réssagectores de la economia (servicios,

comercio, financiero, agropecuario, entre otros)
4.5.6 Recursos y servicios

Buga se encuentra en un sitio geogréfico privildgian ella convergen las principales
carreteras que atraviesan el occidente colomblar@@arretera Panamericana y la Panorama.
Dista 74 km de Cali, capital departamental, y 1@6de Buenaventura, primer puerto
colombiano sobre el Pacifico. Su red férrea estéaada con el Ferrocarril del Pacifico. Se
encuentra cerca al: Aeropuerto Internacional AldoBenilla Aragon en Palmira, al Aeropuerto
Santa Ana en Cartago, al Aeropuerto Internacioratelbbiia de Pereira y al Aeropuerto
Heriberto Gil Martinez de Tulua. Esta infraestruatfacilita la comunicacion de Buga con el

resto del pais y el sur del continente.

Dispone de todos los servicios publicos, entiddidescieras, hospitales, clinicas,
centros de salud, estadio, escuelas, colegiosersmades, emisoras, bibliotecas, teatros,

coliseos, hoteles, almacenes de cadena.

Por su importancia comercial, Buga es una de tasdades del departamento que cuenta
con su propia Camara de Comercio, que presta tegiss y cumple funciones publicas
delegadas por el Gobierno Nacional llevando ektegimercantil, el registro de proponentes y el
registro de entidades sin animo de lucro; y funesoprivadas de representacion y voceria de los
intereses de los empresarios, y de promocion dgealra#lo econdmico y social en Buga y su
area de jurisdiccion que comprende: Guacari, HitGetinebra, Yotoco, Restrepo, Darién, San
Pedro (Valle del Cauca), El Dovio.

El municipio de Guadalajara de Buga cuenta condgampoblacién empresarial en
comparaciéon con 8 Municipios del departamento agglevlel Cauca. Hay 3.373 inscritos que
representan el 60%, seguido del municipio de Efitdezon 919 inscritos que representan el
16.3% y en tercer lugar se encuentra el Municigi@dacari con 321 inscritos que representan
el 5.7%.

Entre los municipios que presentaron un mayor griecito en cuanto a cantidad de

empresas se encuentran: San Pedro con una vartsdidB.48 %, paso del 132 Inscrito a 163 le
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sigue el municipio de Restrepo con una variacidriidi®7%, paso de 167 inscritos a 192,

Continua EI Cerrito con una variacion de 12.21%3t@ empresas paso a 919.
4.5.7 Empresas por actividad econdémica

Las actividades econOmicas predominantes en caamionero de empresas en el area de
jurisdicciéon de la Camara de Comercio de Buga pbadio 2011 son: El Comercio con 2.907
inscritos que representan el 51.7%, seguido peeabr Hoteles y Restaurantes con 547
inscritos que representan el 9.7%, el sector Sesva@on 519 inscritos que representan el 9.2% y

el sector Industria con 507 inscritos representami®%.
Empresas por tamafio

Dentro de las empresas de la industria en estnd® @udad de Buga se encuentran las

siguientes:

» Solla S.A., Contegral S.A.- Alimentos Finca S.A,QB S.A., Alcon de Colombia

S.A.S., Concentrados Mi casita y Nutrientes Oro.
4.5.8Entorno econdmico general sector Alimentos kmiceados para animales

La industria de alimentos balanceados para aninesles oligopolio moderadamente
concentrado, ya que mas de la mitad de las vestt®dd la industria corresponde a la actividad

de cuatro empresas: Solla S.A., Contegral, QBQ@omde Colombia y Nutrientes Oro.
A continuacion en la tabla 10 se relacionan lagbbes de analisis del entorno Econémico.

La produccion de alimentos balanceados ha mantemdalinamica importante en el
pais durante los ultimos afios, influenciado prialcigente por el incremento en el consumo de
carne de pollo y en menor proporcion, el de ofresak de produccion. Este sector ha sido
dinAmicamente estable con variaciones en su praupor encima del PIB. La estructura de
mercado es oligopdlica con 10 actores fundamenta¢e®s cuales el lider concentra el 40% del

mercado.

En Colombia la produccion de alimentos concentrag@doa animales ha crecido durante

el ultimo afio, con una variacion anual promedi®d@%, incluso por encima de la tasa de
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crecimiento promedio del PIB que para el mismoqukrise sitlo en 4,78%. Es decir, que el
comportamiento del sector es favorable para l@seses agroindustriales del pais. La
produccion anual llega a 5 millones 780 mil tonataaituando al pais en el 4° lugar en

Latinoamérica, Brasil es el primero por su demantana.

Tabla 10. Variables del macroambiente, entorno Becoico.

Alta dependencia de su demanda A | X

Aumento en la tasa de crecimiento econémico y o
en el nivel de ingreso per-cépita, asi como erivel de O X
bienestar de la poblacion

Precios internos, reactivacion de la inversionaaavy ell o X
consumo

Las condiciones sociales , PIB per cépita, la
concentracion del ingreso (indice de Gini), loeleg de| O X
pobreza y de indigencia, como indicadores mejoues ¢
los del total nacional

Crecimiento de la demanda nacional de productas p§ o X
mascotas. Productos para caninos y felinos

Alta competitividad del sector de Alimentos balaad®s| A X
para animales

Produccion de alimentos para avicultura en las esgar
productoras de pollo tales como Pimpollo, AvidesscM A X
pollo, Bucanero entre otros.
Costos bajos de insumos importados(Relacionaddasq
materias primas cémo Colorantes, Microingredientes O X
como Lisina, Treonina, Aminoacidos, etc.).

Alta presencia en el mercado nacional de productos | X
diferenciados y elaborados

Alta calidad de los productos elaborados a paetiad o X
materias primas

Fuente: Los autores.

De acuerdo con Agrocadenas, la produccion de atoedralanceados para animales en
Colombia se distribuye en seis grandes sectosshex: Aves con el 64.3%, porcinos con el
15.5%, y vacunos con el 11%.
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El porcentaje restante se distribuye entre la praida de alimentos para perros y gatos,

peces, equinos, conejos y preparaciones espetiales.

Tabla 11. Produccion de alimentos balanceados panienales (Toneladas) 2005 a 2013.

LINEA 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Avicultura 2.865.647 3.139.800 3.390.984 3.696.173 3.810.754 3.936.509 4.086.086 4.167.818 4.313.692
Porcicultura 591.086 700.000 700.000 660.100 660.100 685.844 757.172 830.000 849.920
Ganaderia 467.896 498500 508470 539995 501.115 516.650 526983 568.614 595.583
Menores 217.397 223.000 228129 244098 256.546 278.352 300621 345.714 402.991
Acuacultura 82472 88700 106440 108.249 116368 133.823 120441 142.120 177416
Produccion total[4.224.498 4.650.000 4.934.023 5248615 5344.883 5551.178 5.791.313 6.054.266 6.339.602

Fuente: Recuperado de http://www.andi.com.co.

Sefiala el mismo estudio que el comportamiento geolduccion de alimentos
balanceados para aves se explica por el comporitorde la produccion de pollo y huevo. El
comportamiento de la produccion de carne de cerplica solamente el 57% de la dinamica de
produccion de alimentos balanceados para la cgu@oma. Lo anterior debido principalmente
a que una parte importante de las actividades dadena porcina son realizadas de manera

artesanal.

El sector de la produccion pecuaria esta en coestaecimiento, por lo que el consumo
de concentrado aumenta paulatinamente. Actualnsenggige en el mercado internacional
productos sanos y ecoldgicos. La sociedad ennsrecio consume mas productos de calidad en
cuestiéon de sabor, y los pequefios productoreaapes consumen cada vez mas concentrados.
Politicamente el pais atraviesa una situacion dgperacion y crecimiento, ha generado
tratados de intercambio comercial con diferentdsgs de Asia, Europa, y se esta gestionando

para generar mas contratos con USA y otros.

Asociacion Nacional de Industriales-ANDI. Camara de la Industria de Alimentos Balanceados. Evaluacién de la politica de incentivos a la
produccion nacional de maiz amarillo, sorgo y soya, y algunas recomendaciones. Pagina 37.
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4.6 Entorno Tecnoldgico

La produccion de alimentos balanceados es altanetridicada, 1o cual requiere altas
inversiones iniciales para operar un proceso detgsi, es decir, la industria tiene costos

hundidos asociados a la produccion inicial.

En el sector, se ve el desarrollo del grado deviacidn por medio de las inversiones en
infraestructura, investigacion y desarrollo, deladgue se hacen producciones en grandes
volumenes y se debe conseguir el mejor desempedanapo por parte de las especies
semovientes, con una mezcla de materias primaspjireice los costos de produccion y brinde
los nutrientes necesarios para suplir los requentas alimenticios en cuanto a tipo de
produccion, clima y objetivo de cada una de lasjgsapecuarias existentes en el territorio

nacional.

Una capacidad instalada con alto contenido de tegi@oconvierte al sector en un

intermediario indispensable en el crecimiento deskectores agrario y pecuario.

Dentro de las empresas del sector, se destacgdaipacion Solla S.A. la cual cuenta
con un departamento de Investigacion y DesarrbtD)( el cual esta dedicado exclusivamente a
la innovacién en temas de nutriciébn animal. Pdmdispone de recursos humanos y
tecnoldgicos, que sumados a una 6ptima infraesnaide permiten llevar a cabo
investigaciones permanentes que generan beneficaatos a los clientes.
Para esto cuenta con las granjas experimentaleded® llevan a cabo investigaciones en el
campo nutricional, relacionadas con temas comorraatprimas, premezclas, mejoramiento y
desarrollo de nuevos productos, planes de alimémntgaracticas de manejo, pruebas de
palatabilidad o gustosidad. En el capitulo demiggico se relacionara la descripcion de cada

una de estas granjas experimentales.

Actualmente el departamento de 1+D de Solla Siéngtlineas de investigacion en
avicultura, ganaderia de leche y caninos que penneibtregarle a los clientes productos de

altisima calidad respaldados cientificamente.

A continuacion en la tabla 12 se relacionan lagbérs de analisis del entorno
Tecnoldgico.
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Tabla 12. Variables del macroambiente, entornoT&igioo.

La formulacién del alimento balanceado constitaye |
principal fuente de diferenciacion en la industidacual | O X
se ve reflejada en las ratas de conversion aligiantien
la calidad de las carnes producidas para los aegnal

Conocimiento técnico y la calidad de las materiamgs | O X

Cambios tecnolbgicos en equipo a nivel internadiona X
como procesos de automatizacion

Poca formacién y capacitacion de los operarios en
procesos de produccién claves como Extrusion y A X
Peletizado

Aumento de productividad mediante el andlisis de o | x
formulaciones para cada producto

Altos costos de los equipos para procesamiento de
alimentos balanceados como Peletizadoras, Extrusof, A | X
Mezcladoras y Empacadoras

Integracién de la industria con el sector agrioaleional] O X
Capacidad instalada de plantas de produccién O X
Cambio tecnoldgico como factor que lleva a la o X

disminucion del uso de insumos para elaborar biene$

Fuente: Los autores.
4.7 Entorno Juridico

Los requisitos y licencias legales de Colombiadreana gran influencia en las
regulaciones del entorno de la organizaciéon y @bsele Alimentos Balanceados para animales.
En particular, las licencias ambientales y samitapara la produccion y comercializacion de

alimentos son emitidas por el Instituto Colombi&gvopecuario (ICA).
4.7.1 Instituto Colombiano Agropecuario ICA

El ICA es una entidad adscrita al Ministerio de iBgltura, cuya funcion es la
prevencion y manejo de riesgos que afectan la ptivillad agropecuaria y mediante criterios
racionales de competitividad, sostenibilidad y dgdiparticipa en el desarrollo social y

econdmico del pais, contribuyendo a la seguridaoladighentaria de su poblacion.
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El ICA se dio a la tarea de desarrollar las Buétrasticas de Fabricacion de Alimentos
para Animales (BPFA), documento que sera la basedds los procedimientos a seguir en la
elaboracion de estos insumos. Las BPFA constiteyéactor que asegura que los productos se
elaboren en forma uniforme y controlada, segumdaimas de calidad adecuadas al uso que se
pretende dar a los productos y conforme a las cardis exigidas para su comercializacion. Asi
mismo, son herramientas de control oficial en wiaades de auditaje. Los alimentos para
animales que se produzcan en el pais deben sprqarctores extranjeros que mediante la
informacion pertinente acrediten el cumplimientdaterequisitos técnicos de fabricacion en el

pais de origen.

El Instituto Colombiano Agropecuario (ICA) reguéadctividad productiva nacional
alrededor de los campos de la agricultura y layroidn pecuaria para consumo nacional y para
exportacion. Asi, la normatividad emitida por estéidad del estado corresponde al marco legal
aplicable al tipo de actividad propio de un clustemproduccion de proteina animal (produccion
de materias primas, produccién de alimento balalwcggroduccion de proteina animal). A
continuacion se enuncian algunas de las principedanas aplicables a la actividad del
proyecto, de acuerdo con consultas realizadas @gsalrollo del estudio a las bases de datos

publicas de la entidad.
Resolucidon 148 de enero de 2005. Produccion de m&e primas

La resolucion 148 de enero de 2005 emitida poC Al éstablece las normas aplicables a
la produccion, importacion, distribucion y comelizi@cion de semillas. Esta norma tiene
especial importancia para la actividad del clusteta vez que la produccién y distribucién de

variedades especificas serd uno de sus princifuaies de actividad.

Asi mismo, las normas emitidas por el ICA se refiea la posibilidad de utilizar
variedades genéticamente modificadas en la sied®naaiz y soya. Las resoluciones 3744,
3745y 3746 del afio 2006 establecen ciertas vatesdde maiz como aptas para la alimentacion
de animales domésticos, lo cual se refiere a laidatl del clister de proteina animal. En
particular, las normas sefialadas autorizan el es@dedades transgénicas conocidas como

RoundupReady, Herculex y Yieldgard.
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Los lineamientos para la produccion de alimentésnoc@ados para animales también se
encuentran dentro del alcance de las normas empilael ICA. En particular, se establecen
normas especificas para la aplicacién de buenatiqaside manufactura en los procesos
productivos de la industria de alimento balanceado.

Resolucién 2495 de 2001. Produccién de proteina anal

Las normas emitidas por el ICA se refieren con @apénfasis a las normas sanitarias
aplicables a la produccion de proteina animal.dsalucion 2495 de 2001 establece las normas
para el establecimiento de concentraciones anireal€nlombia, mientras que la resolucion
2896 de 2005 se refiere especificamente a lassi@poes sanitarias para la construcciéon de
nuevas granjas avicolas en el pais. En cuantpr@V&ncion de enfermedades y pestes se refiere,
las resoluciones 1925 y 1937 de 2003 establecarolasas relacionadas con la prevencion de la
Peste Porcina Clasica y la enfermedad de Newdagtlieable al renglon avicola)

respectivamente.

A continuacion en la tabla 13 se relacionan lagbbes de analisis del entorno Juridico.

Tabla No. 13. Variables del macroambiente, entaluddico.

Los requisitos y licencias legales de Colombia
tienen una gran influencia en las regulaciones del

o ) X
entorno de la organizacién y el sector de Alimentos
Balanceados para animales
Los requisitos y licencias legales de Colombia
tienen una gran influencia en las regulaciones del X

entorno de la organizacién y el sector de Alimentos
Balanceados para animales

El ICA se dio a la tarea de desarrollar las Buenas
Préacticas de Fabricacion de Alimentos para
Animales (BPFA), documento que seré la base |[deO X
todos los procedimientos a seguir en la elaboracion
de estos insumos

Fuente: Los autores.
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Continuacién Tabla No. 13. Variables del macroamt#eentorno Juridico.

Las resoluciones 3744, 3745 y 3746 del afio 2006
establecen ciertas variedades de maiz como aptas
para la alimentacion de animales domésticos, en X
particular, las normas sefialadas autorizan el @so 9

variedades transgénicas conocidas como
RoundupReady, Herculex y Yieldgard.

Fuente: Los autores.
4.8 Entorno Internacional

El entorno internacional es favorable en la medugia aumente su eficiencia con

inversiones en capital productivo.

El entorno macroecondémico para las empresas quariampes favorable. Los precios de
las materias primas (frijol de soya, torta de misliziz amarillo) son mas competitivos en el
mercado internacional. Sin embargo, el excedenteedenda debe ser compensado con
suministro nacional, regularmente obtenido en éhia Bogota, Medellin y Valle del Cauca.

Teniendo en cuenta la importancia de las imponesalel maiz y la soya para el
desemperio de la industria de alimentos balancermtasanimales en Colombia, a continuacién
se presenta un breve analisis de como incidenrémsgs internacionales del maiz y la soya en el

comportamiento de los precios de los alimentosioalados para animales.

Durante los afios 2008 y 2012, el comportamientoglprecios internacionales del maiz
y la soya ha sido fluctuante, con periodos de oriegito en el segundo semestre del afio 2010 y
el primer periodo de 2012; estable entre energiiesabre de 2011; y tendencia al descenso
entre septiembre y diciembre de 2011 y 2012. (Vé&iiap 2)

Estados Unidos es el primer productor mundial d mal segundo de soya, por lo que
la industria mundial es altamente dependiente gledadiciones climaticas y los factores que de

una u otra forma afecten directamente la producdedestos cereales. En el afio 2012, se
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presento la peor sequia en la historia de esehmiBp que causo un descenso importante en la
produccion de maiz (-13,22 %) y de soya (-3,96p);lo tanto, ante menor oferta de los

productos, los precios reaccionaron al alza, caambserva en el grafico anterior.

En cuanto a la soya, Brasil y Argentina se clasificomo el primer y tercer productores
en el mundo. El precio internacional de la soyaesaltamente afectado por situaciones
climaticas y deficiencias en infraestructura paradportacion del producto en estos paises; tan

solo en el 2012, la produccion se vio afectadaeptenomeno climatico de «La Niffa»

Durante el segundo semestre de 2012, debido aradaaj mejora de la situacion
mundial de la oferta de cereales, en medio de petisps de empeoramiento de la economia
mundial y de un fortalecimiento del délar estaddense, los precios de los cereales mostraron
un descenso. En noviembre los precios de refereetimigo y el maiz de los Estados Unidos se
cotizaron a un promedio de 299 USD y 275 USD poeelada, respectivamente; esto denota una
disminuciéon de 3 % y 10 %, respectivamente, erti@lecon los precios registrados en el mes

de julio del mismo afo.

La produccion de cereales en el mundo, durantéoeeP@12, se vio fuertemente afectada
por los cambios climaticos ocurridos en los priateg paises productores. Se observé también
un fendémeno interesante: los cinco primeros prantastfueron en su orden Estados Unidos,
China, Brasil, la Unién Europea y Argentina, peecedtos, Argentina es el que ha aumentado en
mayor porcentaje su tasa de crecimiento con urB33,3nientras que para Estados Unidos y
Brasil, la tasa de crecimiento se mantiene y l@db/iuropea y China han reducido sus niveles
productivos; este ultimo pais, ademas, presentaeaio superior a los que se registran en el
mercado mundial, ya que los cultivos son subvemcos por el Gobierno y es dificil mantener

unas grandes existencias derivadas de la produrt&gma.

Para la elaboracion de alimentos balanceados deabes se necesita una variedad de
materias primas agricolas y agroindustriales. Hor@bia, son cuatro los productos basicos de
los alimentos balanceados: maiz amarillo duro, ,s&yao y torta de soya; estas materias primas

representan alrededor del 80 % del valor de lagigen agricola y agroindustrial. Por lo

“Extraido de http://www.agrimoney.com/Onews/soybean-prices-rise-amid-fresh-la-nina-concerns--5268.html en febrero de 2013.
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anterior, es el comportamiento de estas materiagprio que finalmente explica la dinamica de

la industria de alimentos balanceados.
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Figura 14. Comportamiento mundial de los preciodalsoya y el maiz 2008-2012

Fuente: Los autores.

El maiz amarillo es el principal componente derapccion de alimentos balanceados
para animales; esta materia prima proviene casieatalidad del mercado externo, ya que la

produccion nacional de este producto se destimaipelmente para el consumo humano.

Otro de los componentes importantes dentro deolduacion de alimentos balanceados
es la soya, el frijol de soya y las tortas oleagf@iso que constituyen la principal fuente de
proteina. La produccion de soya en Colombia fuB6d@é71 toneladas en el afio 2011 y el &rea
cosechada fue de 17.563 hectareas; la produccia@areparacion con el afio 2010, mostro un

descenso de 39 % y el area cosechada uno de -11 %.

La cantidad de soya importada, en todas sus forenaal, afio 2011 fue de 275.939
toneladas métricas. A noviembre de 2012 estas tanqpones fueron de 257.167 toneladas por
un valor de $154,6 millones de délares. Estadogld$ny Argentina son los principales

proveedores de la soya en Colombia.
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Figura 15. Principales materias primas de los alittes balanceados para animales.
Fuente: Los autores.

Tabla 14. Produccion de Soya en Colombia 2010-2011

Soya en Colombia
Produccion Area Rendimiento
Ano Toneladas Hectareas tonha
(ton) (ha)
2010 59,985 19.802 3,03
201 36.671 17.563 2,09
Crecimiento (%) -39 -11 -0,31

Fuente: Recuperado de Encuesta Nacional Agropeaua€ol. http://www.dane.gov.co.

Teniendo en cuenta que la industria de alimentlzmbeados para animales depende en
gran medida de producto como el maiz y la soygpiesios internacionales de estos bienes
pueden afectar el mercado de precio de los proslmetcionales. Alzas en el délar como la que
se est4 viviendo en los primeros meses del afio @¥d&recen estas materias primas y se ven

representadas en altos costos de formulacion yui@ para los clientes.
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4.8.1 Produccion mundial, exportaciones e importacnes de Alimentos Balanceados para

animales

La produccion mundial de Alimento Balanceado paienales para el afio 2014 se
estima en 980 millones de toneladas. La encuebta gooduccién de alimento balanceado
emitida anualmente por el Instituto de la saludiyicion animal Alltech reporta un incremento
constante en la produccién global en 2014 y comfiavi\frica y Latinoamérica como las 2
regiones de mayor crecimiento en el 2014. La ena#¥l5 publicada por Alltech revela una
produccion estimada de alimento animal de 980 nelode toneladas métricas en total a nivel
global, lo cual significa un incremento de alrededi® 2 por ciento sobre el afio antefor.

Los 10 primeros productores en el mundo siguerdsie@hina, Estados Unidos, Brasil,
México, India, Espafia, Rusia, Japén, Alemania ynéiea Algunos de los paises mas pequefios
mostraron saltos significativos en productividatjuyendo a Indonesia, Turquia, Vietham,
Polonia, Rumania y Marruecos.A continuacion engarf 16 se observa la participacion de

cada continente o region en la produccion mundial.

Al hacer un andlisis por especie, la aviculturatmamsu posicion como lider a la
industria, con un 45% de participacion de mercadn,439 millones de toneladas, a pesar de
una ligera caida en comparacion con la encuesi@idednterior. Los cerdos y las mascotas
tuvieron el mayor porcentaje de expansion en et 20k cerdos llegaron casi a 256 millones de
toneladas y las mascotas casi 22 millones de talda acuicultura crecié nuevamente, con
un incremento de 1,8 por ciento hasta llegar @losiillones de toneladas. La produccion de

alimento para equinos disminuyo.

A continuacion se relaciona el grafico de la payéicion por region en la produccion

mundial de Alimento Balanceado:

SAlltech es un lider global dentro de la industréala salud y nutricion animal y una de las 10 cdilg@mas importantes en salud animal del
mundo; se dedica a la busqueda de solucionesfiiasta los mayores desafios de la industria agt@p& y del alimento. Su casa matriz se
encuentra en Lexington, Kentucky, y cuenta conirdie y distribuidores en 128 paises; 3 centrosialgdncias y 32 plantas manufactureras
ubicadas estratégicamente alrededor del mundo.

76



Produccion mundial de Alimento Balanceado
para animales afio 2014 (mm ton)
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Figura 16. Produccion mundial de Alimento Balanceg@ara animales afio 2014.
Fuente: Los autores.

Los Estados Unidos y Brasil clasificaron en seguntircer lugar, respectivamente, con
una produccion en Estados Unidos de 172,5 milldegsneladas métricas, proveniente de

6.718 molinos de alimento y Brasil con 66 millodestoneladas métricas y 1.698 molinos.

La Produccion de Latinoamérica representa el 1418%a produccién total mundial,
equivalente a 135 millones de toneladas de lagsu@blombia aporta 2 millones de toneladas.

Segun la ANDI, a nivel mundial no es usual tragi@anentos para animales excepto
alimento para mascotas. Esto obedece a que losriegentos nutricionales del sector pecuario

varian de acuerdo a las condiciones particularesada region.

La Camara de la Industria de Alimentos Balanceagkrf&gla que sobre alimentos para
mascotas (seco y humedo) se importa principalmamtes Estados Unidos, Argentina, Perud, y
Brasil. Respecto a las exportaciones los princippidses que son destino de los productos

colombianos para mascota son Ecuador, Per(, Boligimdos Unidos y Panama.

A continuacion en la tabla 5 se relacionan lasabdess del entorno Internacional:
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Tabla.15 .Variables del macroambiente, entornorirdeional.

Dependencia de los precios del grano en el mercado
internacional como maiz y soya.

Crecimiento de la demanda internacional de producto
para mascotas. Productos para caninos y felinos.

Incremento de la oferta de productos balanceadaes pa
animales de grandes marcas debido al avance aientif
tecnoldgico. Adicionalmente incorporacién de sistem
productivos.

Desaceleracion de actividad econdmica mundial A X
Baja competitividad internacional A X

Expansion significativa de las exportaciones. Auimen
de la competitividad de la organizacion debido e gs!
posible disponer de materias primas y bienes déatap
menores costos

Sensibilidad a shocks externos (0] X

Fuente: Los autores.
4.9 Evaluacion integrada del analisis externo

Después de haber realizado el analisis externogbaesctor de Produccion de Alimentos
Balanceados para Animales y cada uno de los erst@rofisico, Demogréfico,
Medioambiental, Socio-Cultural, Econémico, TecnatégJuridico e Internacional, a
continuacion se realiza una matriz integrada rasdti las variables claves de cada entorno, la
relacion con el sector y el impacto que tienerviagbles sobre la organizacion Solla S.A,
permitiendo realizar un diagnostico primario enflica tomar acciones estratégicas importantes
en el proceso de la planificacion. La matriz estdpuesta por cuatro columnas; una primera
columna donde se colocan las variables clavesateaaorno que permiten atenuar el impacto
negativo o mantener y fortalecer los factores pastprovenientes del entorno, la segunda
columna que hace referencia a la relacion conctbsdonde se ubica la organizacién objeto de
estudio, para este caso el sector de AlimentosBas#los para animales, una tercera columna

llamada justificacioén y tendencia, donde se ha&xjdicacion técnica de cada una de las
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variables y su comportamiento bajo un analisisitaialo y cuantitativo y por ultimo una
columna donde se mira el impacto de la variabl@nganizacion, en esta se mide el nivel de

importancia de la variable y el grado de intensidadas amenazas y oportunidades
identificadas.
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Tabla 16.Evaluacion integrada del andlisis externo.

Altos niveles de tecnificacion en
Industrial y Capacidad instalada
de plantas de produccion.

lAlta produccién y mejoramiento
de los niveles internos del Pais.

Alto volumen de materia prima
procesada para la produccién de
alimentos balanceados.

|}

Una capacidad instalada con alt
2 contenido de tecnologia, hace d
la industria de alimentos
balanceados, un intermediario
indispensable en el crecimiento
los sectores agrario y pecuario.

D

de

Mejoramiento de la calidad del
producto.

Proteina animal en cada una de
lineas.

IS proceso de combinacion
especifica de insumos alimentici
permite aportar la cantidad 6ptin
de nutrientes biodisponibles
necesarios para cubrir el
requerimiento de asimilacion
metabdlica de los animales.

Alta competitividad y
gzroductividad para la
narganizacion. Disminucion de los
reprocesos generados en planta
aumento de la disponibilidad de
producto terminado para
despacho.

Fuerte dependencia de la demat
agricola de otros paises.

nBelacionados con el
abastecimiento de Maiz amarillo
Frijol soya requeridos para la
Produccion. Los productores de
alimentos balanceados son los
principales demandantes de
materias agricolas como sorgo,
maiz amarillo duro, torta de soya
frijol de soya; convirtiendo al
sector en un importante eslabon
la cadena de valor, al transforma
en forma equilibrada, estos gran
en alimentos concentrados para
pollos, equinos, cerdos, gatos,

Baja produccion nacional de Ma
pmarillo, Sorgo y Soya. Es de gr
importancia coordinar esfuerzos
para poder superar estas
“dificultades” para que se pueda
mejorar la competitividad de la
produccion propia del pais, asi
1@>mo las condiciones de
importacion y comercializacion d
das insumos basicos.
ar,

0S

perros y peces.

Dependencia del mercado. Com
goosibles soluciones se debera
aumentar la oferta de maiz
tecnificado de una forma
competitiva y sostenible,
disminuir las necesidades de
importacion de la industria
avicola, porcicola y de alimentos
@alanceados y fortalecer el sectg
maicero.

Dr

Fuente: Los autores.
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Continuacion Tabla 16.Evaluacion integrada del asialexterno.

Sometimiento a los precios del |Buscando disminuir costos de | Compra de Maiz amarillo, frijol | Sobrecostos al producto
mercado internacional. produccion soya, torta de soya que hacen patteminado. Los costos de los
del 60% de las formulas y insumos estan determinados por la
representan el mayor volumen deoferta de materias primas. En este
las importaciones para este tipo [d®ntido, los precios de las materjas
industria primas (frijol de soya, torta de
maiz) son mas competitivos en ¢l
mercado internacional.
Dificultades en areas como Necesarios para el En muchos casos las motonavesSobrecostos a las materias primgs.
puertos, infraestructura de almacenamiento de materias | no encuentran capacidad para |Con esto buscamos que se
almacenamiento e infraestructurgprimas importadas atracar, descargar y despachar | produzca el alimento en las
vial para el transporte de las rapido. mejores condiciones y que esto
materia prima importadas: maiz finalmente se traduzca en mejorges
amarillo, soya y torta de soya. resultados de campo 6 ahorros
para nuestros aliados.
Integracion de la industria con e| Factor competitivo de gran Percibida como una alternativa | Alianzas, estrategias de negocidgs,
sector agricola nacional. impacto. Estos alimentos no solginteresante para suplir las apertura de nuevos mercados. El
son importantes en el gasto, sinpnecesidades de materia prima | encadenamiento productivo hacla
también en términos nutricionalgsiempre y cuando se solucionen| atrds muestra un alto componente
ya que algunos de estos son la | inconvenientes relacionados cor) ¢k importacién de insumos
fuente primaria de proteina animalalidad de la materia prima agricolas y agroindustriales, parte
gue requiere el organismo para $(particularmente en cuanto a la | de esta cadena de suministro la
normal desarrollo. presencia de impurezas y tienen agricultores nacionales.
aflatoxinas) que garanticen la
calidad del producto final.

Fuente: Los autores.
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Continuacion Tabla 16.Evaluacion integrada del asialexterno.

La Gestion del conocimiento
como ventaja competitiva en el
sector agricola e industrial.

Para el sector de alimentos
balanceados para animales la
gestién del conocimiento es un
factor competitivo de gran
impacto, dentro de los procesos
formulacién y produccion para
obtener mejores rendimientos e
campo.

Hace la industria de alimentos
balanceados, un intermediario
indispensable en el crecimiento
los sectores agrario y pecuario.
de

N

Mejoramiento de los procesos
técnicos de investigacion y
deesarrollo. Asesoria permanente
en el manejo de planta de
concentrados y procesos de

practicas de manufactura, contrg
de mermas, control de inventarig
seguimiento a la presentacion dé
los alimentos.

produccion, esto incluye, buenas

]

D
)S,

n)
v

Dependencia de los precios del
grano en el mercado internacion
como maiz y soya

La actividad del sector de
alimentos balanceados para
animales en Colombia depende
mercado y precio internacional,
debido a que la produccién inter
de las principales materias primg
(maiz, soya y torta de soya) no
alcanza a cubrir los requerimient
de la industria nacional, ni cump
con los criterios de calidad
necesarios para la elaboracion d
este tipo de productos. Es decir
que un incremento en el precio
internacional de la materia prima
genera un incremento de la
cotizacién de los productos en

Las empresas manejan un
inventario para asegurar la
d=intinuidad del proceso
productivo, asunto que a su vez
nasponde a las expectativas de
ademanda interna por este tipo d¢
alimentos.

0S

e

e

|

nuestro pais

Incertidumbre sobre los precios
del mercado, que hacen aument
los niveles de almacenamiento @
estos materiales en las plantas
corriendo el riesgo que también
svea afectado el precio de venta

altos costos de almacenamiento|

ar
e

por

Fuente: Los autores.
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Continuacion Tabla 16.Evaluacion integrada del asialexterno.

Crecimiento de la demanda Las ventas de alimentos En Colombia la produccién de | El consumo final est4 determinagdo
nacional de productos para balanceados para animales alimentos concentrados para | por la demanda de las familias y
mascotas. Productos para caninpgdependen de la demanda de los| animales ha crecido durante el |de los productores de explotacign
y felinos distribuidores y a su vez, éstos | ultimo lustro, con una variacion | animal. Es decir, en la cadena
dependen de todas las lineas de anual promedio de 5,42%, inclus@roductiva primero estan los
explotacion animal por encima de la tasa de intermediaros y distribuidores,

o

crecimiento promedio del PIB gyeuienes compran los productos
para el mismo periodo se sitlo efas empresas antes mencionadas y

4,78%. Es decir, que el los venden a estos agentes del
comportamiento del sector es | mercado. Asi las cosas, las
favorable para los intereses familias consumen basicamente
agroindustriales del pais. La productos asociados a la
produccion anual llega a 5 alimentacion de las mascotas,
millones 780 mil toneladas, entre otros, croquetas y planes de
situando al pais en el 4° lugar enalimentacion adecuados para la
Latinoamérica, Brasil es el edad y funcionamiento metabdlico
primero por su demanda internaj de los animales (perros, gatos y
caballos).

Alta competitividad del sector deg La produccion de alimentos Las condiciones de la oferta de Id3isminucion de la participacion ¢n

Alimentos balanceados para concentrados es altamente alimentos balanceados estan | el mercado nacional, representado

animales tecnificada, lo cual requiere altasdeterminadas por el precio y las| asi menores ingresos para la

inversiones iniciales para operar cantidades de oferta en el organizacion.

un proceso de este tipo, es decir,fercado. Ademas por el precio de
industria tiene costos hundidos |los bienes relativos, es decir, de
asociados a la produccion inicial.los bienes que pueden ser

Este factor se convierte en una | sustitutos o complementarios de|
barrera de entrada a competidordsien. Por otro lado, por factores
consignandose una estructura derelativos al clima, el entorno
mercado de corte oligopdlica. | politico y macroeconémico.

Fuente: Los autores.
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Continuacion Tabla 16.Evaluacion integrada del asialexterno.

Produccion de alimentos para
avicultura en las empresas
productoras de pollo tales como
Pimpollo, Avidesa Mac pollo,
Bucanero entre otros.

Las empresas productoras de P
inicialmente trabajaban
demandando el producto a las
empresas como Solla, Finca,
Contegral, Agrinal. Sin embargo
estas empresas empezaron a
obtener buenos resultados en
campo e incrementaron sus
utilidades permitiéndole realizar
instalacion de plantas propias
productoras de alimentos
balanceados.

plla Produccidon de aves continda
dominando con un 44 por ciento
de participacién de mercado,
posiblemente debido a

Ocasiona que la produccién
mensual de las Plantas disminuy
aumenten los costos fijos y se
encarezca el precio final al

preferencias religiosas y de gustaonsumidor.

ademas de costo. La avicultura
crecio aproximadamente 10 por
ciento respecto a los estimados
2013. Sesenta por ciento de tod
tonelaje de balanceado avicola
esta dedicado a pollos de engor
y el resto a ponedoras, pavos,
patos y otras aves

del
D el

e

a,

La formulacion del alimento
balanceado constituye la princip
fuente de diferenciacién en la
industria, la cual se ve reflejada
las ratas de conversion alimentig
y en la calidad de las carnes
producidas para los animales.

El rendimiento en el campo es e
atlesenvolvimiento de cada uno d
lossemovientes de acuerdo al tif
gthe alimento que se le proporciorn
i@s uno de los factores clave de
elecciéon de marca.

El objetivo es tanto la formulacid
ale alimentos como el disefio de
)planes de alimentacion que
aptimicen los recursos y logren ¢
mayor retorno econémico para |
empresa.

El apoyo en nutricion es el
componente mas importante en
atencion de los clientes para ten
un negocio rentable, desarrollan
propuestas nutricionales
especificas para cada empresa,
partiendo del entendimiento de |
necesidades particulares y de st
mercado objetivo. En este aspec
esta plasmada toda la experieng

rSolla para crear propuestas
innovadoras de acuerdo a las
condiciones de mercado y
2productos requeridos por nuestr

un area técnica y nutricional con
experiencia en las diferentes
lactividades pecuarias.
er
do

ia

técnica de la organizacion

aclientes; todo esto soportado por

Fuente: Los autores.
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Continuacion Tabla 16.Evaluacion integrada del asialexterno.

Poca formacion y capacitacion e
las Plantas asesoradas productg
de alimentos balanceados.

rPlantas asesoradas relacionada
iean el consumo de alimento
balanceado de avicultura.

sSolla ha entendido que los granc
productores del sector pecuario
necesitan soluciones individuale
Sus requerimientos, por eso a
través de la Division Industrial
pone a disposicion de sus aliada
una amplia gama de servicios
asesorando sus plantas de
produccion de alimento
balanceado para lograr resultad
zootécnicos que le permitan
obtener el mejor costo beneficio
en sus explotaciones pecuarias.

I&olla S.A. ha dedicado gran par
de sus esfuerzos a ser pionero €
danutricion animal, a través del
servicio de Plantas Asesoradas
proporcionamos a nuestros aliad
sutricion a la medida de sus
necesidades, teniendo en cuent;
sus objetivos de produccion, las
caracteristicas de sus
DE1Stalaciones, los pisos climaticg
de sus explotaciones para obten
equilibrio nutricional y econémic
en las formulaciones.

(01

52

Crecimiento de la demanda
internacional de productos para
mascotas. Productos para canin
y felinos.

En los paises menos desarrollag
los datos pudieran ser menos
osxactos, pero en razén de su
tamanfo esto tiene poco efecto
sobre la totalidad de la
informacion.

&vlla S.A esta ingresando en el
mercado extranjero con la
exportacion de alimento para
mascotas en paises de centro
américa, donde la demanda ha i
en aumento en los Gltimos afios

Aumento de la competitividad de
la organizacion debido a que est
ingresando a mercados en el
exterior.

do

Expansién significativa de las
exportaciones.

El crecimiento de la venta de
concentrado de animales va en
auge a nivel global. Solo en
Colombia se gastan los ciudada
cerca de 300 mil millones de peg
al afio alimentando a sus masco

La compafiia Solla S.A. busca
incursionar en los mercados de
Peru y Ecuador, como abono al
n@sreno para incrementar ese
50amino de las exportaciones.
tas.

Aumento de la competitividad de
la organizacién debido a que es
posible disponer de materias
primas y bienes de capital a
menores costos. Solla tiene la
capacidad de duplicar la capacid
productiva de las plantas y mejo
todo el tema logistico y
tecnologico.

ad
rar

Fuente: Los autores.
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Continuacion Tabla 16.Evaluacion integrada del asialexterno.

Alta calidad de los productos

elaborados a partir de las materi
primas

Proteina animal en cada una de
dfeas

Iha calidad son aquellos aspecto
del alimento que mejoran las
condiciones de las diferentes
especies en cuanto a peso, salu
desempefio en campo, y ubican
alimento en si por encima de log
demas en la competencia.

sAumento de la competitividad de
la organizacién debido a que la
alta calidad permite tener mejor
dgndimiento en campo.

al

Fuente: Los autores.
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La organizacion Solla S.A. tiene muchas oporturedate mantenerse en una buena
posicion dentro del sector y seguir creciendo p@sitente dentro de este mercado. Aunque las
oportunidades que se presentan actualmente somtanf@s, se debe tener una planeacion
adecuada y un seguimiento constante de las psliggablecidas para asegurar que este

escenario sea explotado en su totalidad.

Solla S.A. tiene que ser extremadamente cuidadwssic entorno externo, por un lado
debe tener la capacidad suficiente para aprovéabaportunidades que se presentan dentro del
mercado y al mismo tiempo no descuidar de ningusigena las amenazas con las que cuenta, se
debe propender por transformar estas amenazafmassuatacandolas de manera cuidadosa

durante su proceso diario y supervisando los agamheenanera periddica.

Al comparar los resultados de los desemperios mdermexterno de Solla S.A. obtenidos
es posible concluir que la empresa se encuentiaaposicion estratégica donde es

recomendable que ataque el mercado.

Al enfrentar las fortalezas de la compafia conisadebilidades, y las oportunidades que
se presentan dentro del sector contra las posiblesazas, es posible determinar que la
Organizacion esta en un momento de coyuntura didgmaie que generar mayores y mejores
estrategias de penetracién de mercados, tenieedernie cuales son sus puntos fuertes y las

oportunidades con los que cuenta en este perioterdpo.

Solla S.A debe aprovechar la fortaleza que tiensed@na empresa de gran tamafio y con
amplio conocimiento en el mercado de materias [¥ipaeia planear estrategias para las compras
de materias primas e insumos importados que seativals permitiendo enfrentar la situacion
actual en la economia mundial con el incrementaldigr y no vea afectado sus costos y
rentabilidad, es de anotar que una buena estraggate aspecto puede garantizar un
incremento en la demanda de producto, puesto cheealentajarse a los competidores del
sector y de otra forma recuperar los clientes detpb asesoradas que se integraron entre si
porque no contarian con el musculo y conocimientiziente para atender la variabilidad en el

precio del dolar.
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Capitulo 5

5. Analisis del ambiente competitivo y analisis da estructura del sector de Produccion de

Alimentos Balanceados para animales

En el siguiente capitulo se detalla el sector delirrcion de Alimentos Balanceados para
animales en Colombia, especificamente en la redpbWalle del Cauca, donde esta ubicada la
regional de la organizacion Solla S.A objeto ddisiséen este trabajo de investigacion. El
detalle de cada una de las variables o factorgs<lde este sector como son: factores bésicos,
donde se abarca todo el tema de recursos necesatiagtura, rivalidad y estrategia, demanda,
cadenas productivas, factores avanzados, insumaipos de produccion, endeudamiento
financiero, investigacién técnica, infraestructdeatransporte, comercializacion, llevaran a la

construccion del diamante competitivo de Porter.
5.1 Factores determinantes de la competitividad, €iamante de Porter
En su estudio sobre las ventajas competitivassdadaiones Porter (1990) concluyé que:

» Las empresas obtienen y sostienen sus ventajasetitngs a traves del
mejoramiento y la incorporacién permanente de iaomnes. Esto debe ser un
proceso que exige acciones e inversiones contihoapaises triunfaran si sus
circunstancias nacionales proporcionan un ambppmeeestimule el mejoramiento y
la innovacion.

» Existen factores determinantes generales de lajecdmpetitiva, los cuales
estimulan o limitan a las empresas nacionales sHatdores determinantes
conforman un diamante nacional que se relaciordugrza internamente entre sus

componentes.

Los componentes del diamante de Porter aplicadescédr de la Produccion de

Alimentos Balanceados para animales son:
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Estrategia.

Estructura y
Rivalidad Empresarial
Condicion Condiciones
de los de la
Factores Demanda
Industrias
Relacionadas Azar
y de Apoyo

Figura 17. Diamante de la competitividad

Fuente: M. Porter. 1985.

5.1.1 Los Factores productivos

De acuerdo con el analisis y diagnéstico realizatleector de produccion de alimentos

balanceados cuenta con un potencial competitinadtede acuerdo a sus factores basicos y

avanzados. A continuacion se relaciona la tablddhde puede observar la descripcion de cada

uno de los factores.

Tabla 17. Los factores productivos. Factores basicavanzados.

FACTOR

DESCRIPCION

Tierras y condiciones agroclimaticas

i}

El Estado dispone de tierras fértiles y de gran
diversidad agroclimatica. Se dispone de abundante
recursos hidricos. Existe mal manejo del recursa §¢
las cuencas deben ser protegidas.

Talento humano.

Existe alta calificaciéon del recurso humano para el
desarrollo de la produccion de alimentos balancgag

ife]

El conocimiento técnico del recurso humano y la
calidad de las materias primas juegan un papetatern

—

Se considera gue las relaciones entre las uniaeissd
y el sector industrial de alimentos balanceados son
dinamicas.

Fuente: Los autores.

89



Continuacion Tabla 17. Los factores productivosctBees basicos y avanzados.

FACTOR

DESCRIPCION

Centros de investigacion, program

El personal técnico y profesional de las principale

congresos nacionales e internacionales en lagdifess
lineas de produccion.

En lo referido a la produccion, no se necesita ntkno
obra extremadamente calificada.

El principal centro de investigacion es el ICA.
Igualmente, existen gremios como la ANDI.

Departamento de investigacion y desarrollo en agun
empresas del sector.

de asistencia técnica y transferenc
de tecnologia.

de asistencia técnica y transferenc
de tecnologia.

Centros de investigacion, programas

:,géranjas experimentales para llevar a cabo
Investigaciones en el campo nutricional, relaciasad

con temas como materias primas, premezclas,

e2)

mejoramiento y desarrollo de nuevos productos.gsan
ade alimentacion, practicas de manejo, pruebas de
palatabilidad o gustosidad.

Servicios de asesoria a las plantas de produceion d
alimento balanceado para los aliados del sectoa, pa
lograr resultados zootécnicos que le permitan @bteh
mejor costo beneficio en sus explotaciones peaiaria
(Nutricién, Calidad, Compra de materia prima,
Logistica)

Reingenieria de procesos dentro de las empresas de
marca comercial, con el aumento de las fusiones
(integracion vertical) entre empresas avicolas y
empresas de alimentos balanceados.

Costos fijos de produccién afectados por la efgieede
nuevas magquinarias que ahorren energia o que sea
incrementada la produccion en niveles considerables

Infraestructura fisica.

Los servicios publicos de agua, electricidad y
telecomunicaciones son suficientes en las plamas d

del sector

En el Valle del Cauca se cuenta con el tercer puisrit
Pais, el puerto de Buenaventura.

En la ciudad de Buga se encuentra ubicado el puerto
seco

Se cuenta con transporte terrestre y en menoraessa
utilizado el aéreo.

Fuente: Los autores.

empresas productoras participan continuamentesen|lo

produccion de alimentos balanceados de las empresas
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Continuacion Tabla 17. Los factores productivosctBees basicos y avanzados.

FACTOR DESCRIPCION

Localizacion estratégica para el transporte de las
materias primas y el producto terminado.

Infraestructura fisica.

Nivel de desarrollo alto en logistica terrestre.
La banca comercial otorga financiamiento a prodesto
Recursos financieros y agroindustriales que cumplan con las garantias
exigidas.

Fuente: Los autores.

5.1.2 Sectores conexos y de apoyo, redes, encaddeatas productivos y cluster
Cadena productiva

La industria de alimentos balanceados constitugslabén intermedio en la cadena
productiva de proteina animal. Esta industria es@ctualidad el principal destino del consumo
aparente de maiz y soya en Colombia. Segun datiesCGfamara de Alimentos Balanceados de la
ANDI, la industria ha crecido a una tasa cercar®®akn los Ultimos cinco afios, jalonada

principalmente por el consumo de la linea avics®#guida por la linea porcicola.

En términos regionales, los célculos de la Andaketique la produccién nacional de
alimentos balanceados se concentra principalmeniesalepartamentos de Cundinamarca,

Valle, Antioquia y Santander.

Los productores de alimentos balanceados son ilosigmles demandantes de materias
agricolas como sorgo, maiz amarillo duro, tortaag o frijol de soya; convirtiendo al sector en
un importante eslabén de la cadena de valor, méfivamar, en forma equilibrada, estos granos

en alimentos concentrados para pollos, equinodpsegatos, perros y peces.

El encadenamiento productivo hacia atras muestedtartomponente de importacion de
insumos agricolas y agroindustriales, parte decastana de suministro la tienen agricultores
nacionales. La Industria de Alimentos Balanceados eslabon agroindustrial en la cadena del
sector pecuario que se encarga de convertir lasriasiprimas de origen agricola asociadas a
cultivos de sorgo, maiz amarillo, yuca industrialoya, también subproductos de la industria del
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azucar, y de la molineria como los salvados y magale trigo, maiz y arroz, en alimento para
la produccién de carne de pollo y cerdo, huevdydequesos y otros derivados lacteos y
embutidos, entre otros. Estos alimentos no solareportantes en el gasto, sino también en
términos nutricionales, ya que algunos de estosasfuente primaria de proteina animal que

requiere el organismo para su normal desarrollo.

Tres eslabones componen la cadena productivarderdbs balanceados, estos son
(Benchmark, 2009):

1. El primer eslabén lo componen las materias prineasrijen agricola como el maiz, soya
y sorgo. También insumos de origen agroindustaai@|o son las harinas o las tortas de
maiz, soya, etc. Estos insumos provienen principatende importaciones y en parte de
la produccién de agricultores nacionales.

2. El segundo eslabon lo compone la industria de aliosebalanceados para animales, que
se encarga de procesar los insumos del primeréslab

3. En el dltimo eslabdn se genera los bienes de coméumano como carne de pollo y de

cerdo, preparaciones o0 embutidos y huevos.

La industria de alimentos balanceados, a pesagrddtamente tecnificada, genera poco
valor agregado en su proceso productivo, basicapmrgue esta se compone del uso
intermedio de materias primas como el maiz amatdida de soya y frijol de soya (que
representa el 84% de la produccion), mientras buele agregado corresponde al 16%. Dentro
de esta industria el sector que mas valor agregedera es el de produccion de sustancias y
aditamentos alimenticios para animales, cuyo \adpegado es el 51%, mientras que los
sectores de elaboracion de los alimentos parayagasaderias el valor agregado es de 14% y

19%, respectivamente.

Tradicionalmente, las plantas de produccién dengalados han estado ubicadas cerca de
los centros de consumo; no obstante, es cada vefrecéente encontrar modelos integrados
con productores avicolas y/o porcicolas, en busaaalor integracion y eficiencias.
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Figura 18. Cadena productiva Alimentos Balanceados

Fuente: Los autores.
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Por otra parte, las caracteristicas de este sgesole el lado de la oferta estan definidas
en una estructura oligopolica, en la que cincoresgs tienen una participacion del 89% en el
total de activos del sector (Empresas como Itafolla S.A., Contegral-Finca, Agrinal
Colombia, Avidesa Mac-Pollo) integrado por 46 erspee La mayoria de los insumos
necesarios para la produccion son importados, afido las adversidades y ventajas del tipo
de cambio y de la demanda internacional del glahoconsumo y la produccion de carne de
animales de cria definen la demanda de los alimdrganceados, que en los Ultimos afios crece
principalmente para el pollo y con una inflacidtabte.

El 11% restante lo aportan los mezcladores, peguai@resas que fabrican los
concentrados para alimentar a sus animales conaviogltores de engorde y postura, y los

porcicultores.

La integracion total de la cadena (incluyendo ElleEs de produccion agricola) no es
frecuente en la industria nacional; de hecho, iimézde Contegral (en la sociedad Aliar S.A.)
opera bajo un modelo integrado completamente. tradtacion del alimento balanceado
constituye la principal fuente de diferenciaciori@mdustria, la cual se ve reflejada en las ratas

de conversion alimenticia y en la calidad de lasesproducidas por los animales.

En la medida en que se ha perfeccionado el acdasaaaterias primas y gracias a las
mejoras tecnoldgicas de la agricultura y del sguécuario, ha mejorado el resultado de la
industria de alimentos balanceados. Basicamentgup@hora existe un mejor acompafiamiento
de los diferentes eslabones de la cadena, empeezand eslaboén inicial de la proteina animal

hasta terminar con el eslabén final de los produbtdanceados (Dinero, 2010)

De la mano de fusiones y adquisiciones, el seewoidio en el perfeccionamiento del

engranaje de la cadena de alimentos balanceadnsjsuoportunidad.

El alto costo de la materia prima importada movitoeces al sector a hacer un esfuerzo
importante y la industria hizo lo propio por provpeoteina a precios mas econémicos. Ello ha
llevado a que en los ultimos ocho afios los alineh&danceados presenten crecimientos

promedio anuales del 6% en volumen.
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Participacion de los Alimentos Balanceados en la pduccion de bienes finales de la cadena

La dinamica de produccion del ABA se explica fundatalmente por el comportamiento
de la produccion de pollo y huevo. EI comportanued la produccion de carne de cerdo
explica solamente el 57% de la dinAmica de produacge alimentos balanceados para la cadena
porcind!. Segun Agrocadenas, el alimento balanceado parsmbes representa el 80% de los
costos de produccion dentro de la cadena porcardpprual el alimento balanceado es un factor
critico de toda la estructura de costos en cualguanja productiva, sin importar su escala o

forma de produccién.

En relacion con la cadena avicola, Agrocadenadagfia dentro de la estructura de
costos de dicha cadena, alrededor del 66% corrdspdralimento balanceado. Asi que con el
fin de reducir costos, algunos avicultores se htsgrado en las fases de incubacion y
reproduccion. Adicionalmente, menciona que el migawioultor viene procesando directamente

parte del alimento para las aves, avanzando daiietegracion de la industria.

Solla S.A. y la Asesoria en Plantas

Solla S.A. ha entendido que los grandes productiekesector pecuario necesitan
soluciones individuales a sus requerimientos, poraetravés de la Division Industrial pone a
disposicion de sus aliados una amplia gama decsas\asesorando sus plantas de produccion de
alimento balanceado para lograr resultados zoa@smjue le permitan obtener el mejor costo
beneficio en sus explotaciones pecuarias. De acwend lo anterior, la organizacion Solla S.A.
ofrece:

Nutricién: Solla S.A. ha dedicado gran parte de sus esfuarges pionero en la
nutricion animal, a través del servicio de Pladtassoradas proporcionando a los aliados
nutricion a la medida de sus necesidades, teniendoenta sus objetivos de produccion, las
caracteristicas de sus instalaciones, los pisogtitos de sus explotaciones para obtener

equilibrio nutricional y econédmico en las formulammes.

UMartinez Covaleda, Héctor. Agroindustria y Competitividad. Estructura y dindmica en Colombia 1992-2005.
(2005). Pagina 17.
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El personal de nutricion esta ubicado en las zestaatégicas de produccién en todo el
pais (Zona Centro, Zona Oriente, Zona Antioquiaga&Occidente) y cuenta con profesionales
veterinarios para dar el mejor soporte nutricialebcuerdo a la evolucion de las explotaciones

en el campo.

Igualmente, esta compafiia asegura con la forndmaaitualizaciones frecuentes por
composiciéon de ingredientes o variacion de precios,cambios rapidos y oportunos y una
amplia base de datos de analisis que alimentaahwsto programa de formulacion permitiendo
gue las dietas sean ajustadas al 6ptimo técniaoéetico de cada cliente. Finalmente, cuenta
con una planta productora de premezclas vitamiicamerales con la tecnologia para asegurar
productos de alta calidad, partiendo de ingredseeatédadosamente evaluados y garantizando la

mayor trazabilidad en todos nuestros productos.

Compra de Materia Prima: El alimento balanceado es un componente de altadgtap
en el costo de la produccion de proteina animalepta razon la organizacion Solla pone a
disposicion de sus clientes de plantas asesoradasa experiencia y la informacion de un
grupo de personas expertas en el area de compmiasalas e internacionales, que comprometen
todo su tiempo de trabajo y sus esfuerzos en lqueas de resultados que redunden en costos de
materias primas que beneficien la operacién deliestes desde el punto de vista econémico,
conservando los estandares de calidad que caractexiSolla. Es asi como se garantiza
suministro estable y permanente de todas las raaterimas macro requeridas para la
produccion de alimento balanceado, como son el ama#illo, torta de soya, gluten de maiz,
torta de girasol, granos de destileria, trigo gr&saoina de arroz, salvado de trigo y algunos
ingredientes con proceso de transformacion cérsoya cocida, soya solla, avena chancada y
maices chancados, entre otros productos, que isetaitos en la formulacion de los clientes
siempre y cuando el componente de calidad o den@acion de costo asi lo requiera. También
suministra todos los microingredientes requeridra fpa dieta como aminoacidos, vitaminas,
minerales, antibiéticos, antimicéticos, anticocalds, y otros aditivos utilizados en el alimento

balanceado, ya sean requeridos por sus clientegesidos por el equipo de nutricion de Solla.

Logistica: Integralmente la logistica de abastecimiento deri@at primas nacionales e
internacionales se realiza desde la compra hastarega para la produccion del alimento

balanceado. Para tener un adecuado manejo dedtidagSolla cuenta con operaciones en los
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cuatro puertos maritimos mas importantes del paisaSMarta, Cartagena, Barranquilla y
Buenaventura, esto garantiza tener suministro dasalquier puerto y optimizar el costo por
fletes de acuerdo a la posicidén geografica dedatalde cliente. Los aliados también encuentran
un respaldo en el inventario de materia prima sm&ho plantas propias de Solla, esto ante

situaciones impredecibles del clima, paro de trartagores o cierres de carreteras.

Desde la Vicepresidencia de Logistica se desamuobaprogramacion cuidadosa de
inventarios adecuados a las necesidades de laizaigeim desde el punto de vista de cantidad y

eficiencia en los costos de almacenamiento.

Solla cuenta con una alianza con proveedores dacalmamiento y operadores logisticos
serios y reconocidos que nos permiten tener seggligd los inventarios, dado el alto volumen

de materia prima que maneja la Organizacion ydaiprempresa de transportes.

Calidad: El area de calidad en Solla es clave para garamtiziesempefio superior que
se busca en los clientes-aliados de Plantas Asksor&s por esto que cuidadosamente se realiza
eleccion de proveedores y se pone en la plantasddiéntes personal entrenado que realiza las
pruebas necesarias para el recibo de toda la matema que entra a las plantas. De manera
permanente el personal de Solla en planta readizexates en los diferentes procesos, realiza
toma de muestras para enviarlas a los laboratdeidas plantas de Solla en donde se hacen los
analisis bromatologicos, microbioldgicos, toxicatimg entre otros requeridos de acuerdo al tipo

de material a analizar.

ProcesosPara los clientes de plantas asesoradas se rasdigaria permanente en el
manejo de planta de concentrados y procesos daeqmiéd, esto incluye, buenas practicas de
manufactura, control de mermas, control de invergaseguimiento a la presentacion de los
alimentos. El objetivo que se busca es que lod@dianejoren dia a dia sus procesos de
produccion y por eso se realizan visitas permaseaqie permita que la condicién de sus equipos

y procesos mejoren.

Para Solla es importante que el estado de los @sdip los clientes se encuentren en
Optimas condiciones y que avancen en términosaieliggia, por eso constantemente se

sugieren los cambios que permitan mejorar en suggsd. Con esto se busca que se produzca el
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alimento en las mejores condiciones y que estdnfieiate se traduzca en mejores resultados de

campo o ahorros para nuestros aliados

Cluster: El cluster de produccion de Alimentos balanceadasna alternativa de
agregacion de valor a la cadena de maiz amardtoyg, capturando eficiencias en los diferentes
eslabones de la cadena a través de la integraer€inal. La estructura de las empresas dentro
delclusterde la cadena productiva de Alimentos balancead@sgramales es un factor que
también determina el grado de competitividad yeleraso de este sector, establece las
potencialidades para alcanzar economias de ekrglae se traduce en eficiencias de costo para
el sector.

5.1.3 Las condiciones de la demanda

Desde el punto de vista tedrico, el desarrollo agtitipo de una cadena productiva esta
determinado por las condiciones de la demandaniamt@specto que condiciona la forma en la

gue un sector puede atender las necesidades neefoados externos.

El consumo final esta determinado por la demandasiamilias y de los productores de
explotacion animal. Es decir, en la cadena prodagirimero estan los intermediaros y
distribuidores, quienes compran los productos anh@sresas antes mencionadas y los venden a
estos agentes del mercado. Asi las cosas, lagdarmdnsumen basicamente productos asociados
a la alimentacion de las mascotas, entre otroguetas y planes de alimentacion adecuados para
la edad y funcionamiento metabdlico de los anim@desos, gatos y caballos). Mientras que
para los segundos, los productores de explotaciimad, demandan efectivamente los productos
que sirven de insumo para fomentar la industriacda&j piscicola, porcicola y ganadera. Sin
embargo, los encadenamientos hacia adelante muegstegpara esta actividad finalmente los
consumidores son las familias , pues el objetivesdes productores es, sin duda, el incremento
de los beneficios por la venta de carne de podlaed, de cerdo, pescados, huevos, lacteos y sus

derivados. Las familias son el centro de la demaletlaector.

Las industrias que producen y distribuyen alimebtdanceados dependen directamente
de la evolucién del sector de productos de condimabpor parte de las familias. En general,
las ventas de alimentos balanceados para animgpesnden de la demanda de los distribuidores

y a su vez, éstos dependen de todas las lineaplitaeion animal.
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ALMENTACION FLUJO DE DEMANDA

PLANEADA PARA
GATOS, PERROS
YEQUINOS

DISTRIBUIDORES
YPRODUCTORES
DE
ALMENTACION
BALANCEADA

CONSUMO: PRODUCTORES
CARNES, DE
HUEVOS Y EXPLOTACION

Figura 19. Flujo de demanda de Alimentos Balanceado

Fuente: Estudios sectoriales, El entorno de AlirnsBalanceados para animales. Aktiva, servicicafaieros.
2014.

El sector avicultor es uno de los principalemandantes de alimento concentrado en
el pais; ahora el crecimiento de la producciépal en los ultimos cuatro afios ha ido en
aumento y en 2013 se reportd 1,2 millones ddddae con una expansién anual de 3.6%.
Por otra parte, la produccion de carne, ssprada en el nimero de cabezas de ganado
sacrificado, ha demostrado una estabilizaciéany2013 terminé con cuatro millones de
cabezas. Por ultimo, el segmento de porcteosiné 2013 con un sacrificio de tres
millones de cabezas, exhibiendo, al igual gusector avicola, un crecimiento por encima
del 3%.

5.1.4 Desempeiio del sector

La Produccion de Alimentos Balanceados panaaless crecié en 2013 a una tasa de
4,7%, esto se ubica por encima del crecirniaig¢ la economia colombiana, y es superior
al de laindustria manufacturera. Este des@mparrojé un crecimiento de 285 mil toneladas
frente al 2012 y consiguiéo una produccion andal mas de las 6,3 millones toneladas.
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Ahora, en el afio 2011 el subsector de alimentlambaados de avicultura participaba en un
70,6% de la produccion total, pero en 2012 gatacipacion se contrajo 1,2% y en 2013
1,8%; la porcicultura sostuvo su participaciém 13%, mientras que la ganaderia, menores
(mascotas y animales pequefios) Yy acuacuttivi@ron una participacion de 6,4% y 2,8%

respectivamente. (Ver tabla 18).

Tabla 18. Produccion de alimentos balanceados pawienales afios 2005 a 2013.

LINEA 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Avicultura 2.865.647 3.139.800 3.390.984 3.696.173 3.810.754 3.936.509 4.086.096 4.167.818 4.313.692
Porcicultura 591.086 700.000 700.000 660.100 660.100 685.844 757.172 830.000 849.920
Ganaderia 467.896 498.500 508.470 539995 501.115 516.650 526.983 568.614 595583
Menores 217397 223.000 228129 244098 256.546 278352 300621 345714 402991
Acuacultura 82472 88700 106.440 108.249 116.368 133.823 120.441 142.120 177.416
Produccion total |4.224.498 4.650.000 4.934.023 5.248.615 5344.883 5.551.178 5.791.313 6.054.266 6.339.602

Fuente: Recuperado de http://www.andi.com.co/INDRIBTALIMENTOS BALANCEADOS.

El alimento para el sector avicola fue menpardico en su participacion en la

produccion total de alimento para animales €820

5.1.5 Oferta de Alimentos Balanceados para animales

La concentracion de la produccién en pocawma$ configura un oligopolio. En
2013 se habia reportado ante la superinterelaetesociedades, 46 empresas del sector de
alimentos balanceados para animales, de las scli@lde ellas concentraban el 89% de los
activos del sector y el 96% de los ingrespsracionales. Ademas, el 50% de los activos
del sector se encuentran en manos de dos grupamgeesas. El primero lo conforma
Contegral S.A. y Alimentos Finca S.A.y @gando, Carbone Rodriguez y CIA S.C.A. e
Italcol de occidente S.A. Otra empresa impodaes Solla S.A con un 20 % de

participacion de los ingresos operacionales igelos en el sector.
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5.1.6 Estrategia, estructura y rivalidad de las emsas del sector

Las empresas ajustan sus condiciones de produg@simategias de venta de acuerdo a
las necesidades de sus consumidores finales, elatelo asi un alto componente de
investigacion y desarrollo junto a la versatilididadaptacion a los cambios del entorno, y
desencadenando, a su vez, una imitacion de lasesagppequefias frente a las tradicionales y

representativas del sector:

» Precios bajos: estan dados por un precio competitequiparable a la competencia, sin
ser los determinantes de la compra.

» Rendimiento en campo: es el desenvolvimiento da cad de los semovientes de acuerdo
al tipo de alimento que se le proporciona es uniosliéactores clave de eleccion de marca.

» Economia nutricional: se basa en que los nutriedddss en el alimento sean suficientes
para la dieta del animal, y no se tenga que incemrgastos de suplementos alimenticios.

> Relacion precio/kg animal: esta relacion la represel animal en cuanto a su consumo de
alimento con relacion a su ganancia de peso magso (que es rentable para el
productor), y el tiempo que demora en llegar aapés para comercializacion.

» Respaldo de marca y comercial: es la tranquilidealginda cada una de las marcas a sus
compradores al momento de tener que hacer use#is post venta en cuanto a
garantias y apoyos técnicos.

» Servicio pre y post venta: se define como la calaacgue tiene cada empresa para poder
generar valor, desde el momento en que se tiertaatorcon el cliente hasta el momento
en que cada especie realiza su consumo. Dichasealarca una gran trazabilidad de
cada uno de los productos ofrecidos.

» Normatividad: se refiere al cumplimiento efectivld reglamentacion para la produccion
y comercializacion de alimentos balanceados péarazes.

» Calidad superior: son aquellos aspectos del aliongmne mejoran las condiciones de las
diferentes especies en cuanto a peso, salud y geferen campo, y ubican al alimento en
si por encima de los demas en la competencia.

» Ayuda bibliografica: son las tablas de rendimiegriccuanto a levante, seba y cria de cada

una de las especies que se tienen en la cadenacpvad
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Cabe resaltar que en este sector se debe realaaran inversion en infraestructura,
para poder captar la mejor porcion del mercadoudd se refleja en la distribucién de plantas
productivas a lo largo del territorio nacionaltsisas logisticos de alta integracién, servicios
post venta de gran valor agregado, costos efigarteuanto a la rentabilidad y urgencia de la
situacion por la que se atraviese, y un flujo da qae permita solventar con creces el capital de

trabajo operativo de cada uno de los agentes.

Dentro de las empresas mas fuertes y competitelasedtor de Produccién de Alimentos
Balanceados para animales en el Valle del Cauana@eentran Solla, Italcol, Contegral y
Alimentos Finca S.A. En la siguiente tabla se olmeltas principales empresas del sector
industrial de alimentos concentrados con cifrasagentativas de cada una en cuanto a

utilidades y ventas:

Tabla 19. Empresas competitivas del sector indaisti¢ Produccion de Alimentos Balanceados para além

\ % del
, 5 Y% de aclivos INGRESOS |
Razon Social Departamento | ACTIVOS PASIVOS | PATRIMONIO ingreso op.
Mt OPERACIONALES
Del sector
CONTEGRAL S.A. + AILIMENTOS FINCA 5.A. ANTIOQUIA 17375537 40% 556.753.682| 560.621.855) 1.583774566]  31%
CARBONE RODRIGUEZ ¥ CIA 5.C.A. +ITALCOL DE OCODENTE SAJBoG OTA D.C.VALLE]  418.429.782 15% 199.022.162 ] 219.425.620] 1.299.565.191 26%
SOLLAS.A. ANTIOQUIA 550.205.588 19% 336.251.775| 213.953.813] 1.183.458677|  24%
ALIMENTOS BAL ANCEADOS TEQUENDAMA S.A. CUNDINAMARCA £9.022.364 3% 53.349323 | 35.673.061 192.607.342 4%
COMPARNIA INDUSTRIAL DE PRODUCTOS AGRCPECUARIOS S A |aNTIoQuIA 75.577.135 3% 48756645 26820490 172942269 3%
NESTLE PURINA PET CARE DE COLOMBIANAS A ANTIOQUIA 92.490.019 3% 50.477.068|  42.012.951 150.835.805 3%
PREMEX S.A. BOGOTA D.C. 102.773.931 4% 65414684 37.359.247] 145012019 3%
MASTERFOODS COLOMBIA LTDA-EFFEM COLOMBIA LTDA. ATLANTICO 66.171.012 2% 32.916.188 | 33.254.824 92.473729 2%
TOTAL 46 EMPRESAS DEL SECTOR D1543 2.827.222.042 89% 5.029.063.833 96%

Fuente: Recuperado de http://www.supersociedadesgtsuperintendenciadeSociedades,2014.

El principal jugador del sector, si se cuentarelapresas con las que se ha integrado
tanto horizontal como verticalmente, es Contegfal&on inversiones en todos los eslabones
de la cadena de alimentos balanceados, los inm&stae agrupan compafias como Chicken And
Pork International, Nuevo Cerdo S.A. y Agropecuana Alpes, entre otras.

También hay que resaltar que las fusiones y adipigs, como la del grupo Contegral, ha
permitido una mayor integracion vertical y horizintue ha contribuido a que la cadena
productiva funcione de mejor manera.
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En términos generales, el sector de produccionimertos balanceados esta orientado

fundamentalmente hacia el mercado interno.

5.1.7 El papel del gobierno

Algunos elementos del entorno macroeconémico \ g afectan directamente el
sector de Produccion de Alimentos balancedtugica de precios, politica cambiaria,

politica comercial, acuerdos de integracion econoga.
5.1.8 El papel de la casualidad-El azar

Entre los factores casuales mas importantes qutaafal sector, los cuales ademas

constituyen una amenaza para logar un buen deserspafncuentran los siguientes:

» La inestabilidad del mercado internacional corfllagtuaciones de los precios.
» Situacién de super oferta de cosechas de matémia,panto en Colombia como en el
resto del mundo, lo que generaria que el precia sutmje radicalmente dependiendo de

la situacion.

En la figura 20 se muestra la aplicacion del modeleambiente competitivo al sector de

Produccion de Alimentos balanceados para animales.
5.2 La plataforma regional-urbana

La plataforma urbana esta compuesta por lo petitamteca los factores y las cadenas

productivas y aglomeraciones industriales. (Betartc@000)

Para el sector de Producciéon de Alimentos Balarasepdra animales, la plataforma urbana
provee la base a partir de la cual las empresds S&., Italcol S.A., Contegral S.A. y
Alimentos Finca S.A. toman sus decisiones estreasgi

En la figura 20 se muestra la aplicacién del model®lataforma urbana en el sector de

Produccion de Alimentos balanceados para animales.
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ESTRUCTURA, RIVALIDAD Y ESTRATEGIA

- Gran cantidad de pequefios y medianos productores de Alimentos balanceados para

animales.

- Competencia creciente con productos importados.

- Alto componente de investigacion ydesarrollo.

- Vversatilidad de adaptacidn a loscambiosdel entorno.

- Disminucion de costos para mejorar el precio de venta del producto terminado.
- Sistema de servicio de preventa y post-venta de gran wvalor agregado en las empresas

FACTORES BASICOS

lideres del sector.

- Alta inversion en infraestructura para la reconversion fabril en las empresas lideres del

- Tierras fértiles y de gran diversidad
agroclimatica. Se dispone de abundantes
recursos hidricos. Existe mal manejo del recurso
aguay las cuencas deben ser protegidas.
- Recurso humano.
- Talento humanco calificade en conocimiento
técnico.
- Disponibilidad de agua, energia v combustible.
- Recursos financieros.

MEDIA

FACTORES AVANZADOS

- Equipos de produccion de alta capacidad.
- A nivel de planta no se requiere alto grado de especializacidén
en recurdos humanos.
- Alta calificacion del talento humano para el desarrollo de la
formulacion de productos de alimentos balanceados.
- Sistema dinamico entre las Universidades y el sector
industrial, donde Ilos profesionales de las carreras
Agroindustriales e Ingenierias realizan sus practicas en los
Laboratorios de las mismas Universidades o en los laboratorios
de la planta defabricacion.
- Centros de investigacionen alianza con el 1CA.
- Existencia de &reas de I+D en algunas empresas del sector.
- Granjas experimentales para investigaciones nutricionales.
- Sistema de asesorias a plantas de produccion de balanceados
para los aliadosdel sector.
- Ubicacian del puerto de Buenawventura en el departamento
del Valle del Cauca.
- Guadalajarade Buga cuenta con puerto seco.
- Red de transporte de materia prima.
- Estas empresas avanzan en laespecializacion de factores.
- Ewistencia de reconversién fabril en algunas empresas del
sector.

ALTA

sector.

- Inestabilidad laboral para lostrabajadores.
- Continuo sistema de capacitacion para los colaboradores en las empresas lideres, como
fortalecimiento y aprendizaje de conocimientos en programa como Gerencia Awvanzada,
Gestign del Servicio, BPM, etc.

- Creacién de alianzasestratégicas, compra unificadade materia prima.
- Reconversion fabril en las plantasde Produccidon de Buga en algunas empresas del sector.

- Desarrollo del mercado local.
- Desarrolloy diversificacidn de productos para Mascotas.
- Desarrolloy diversificacion del servicio.

ALTA
Eaarucira y
Ceondicion | | Condiciones
e los. —'.—1 de la

CADENAS PRODUCTIVAS

- Alto desarrollo e investigacion para el sector.

- Logistica de transporte alto.

- Centros de investigacion.

- Poco valor agregado en el proceso productivo.

- Integracion del sector avicola en las fases de incubacion vy
reproduccidn con el objetivo de reducir costos.

- Asesoramiento en plantas de produccidn en la cadena productiva.

- Sector agropecuario, sector educative, sector azucarero, Industrias
molineras de cereales, Industriasde grasas y aceites.

- Investigacion y desarrollo con lasUniversidades de la Region.

Lz calidad del alimento depende mucho de lacalidad de los insumos.

- Industrial exigentes con sus proveedores de materia prima, insumos
quimicos, nutrientes equipo para la formulacién de las mezclas.

ALTA

Figura 20. Diamante competitivo de la IndustriaRi®duccién de Alimentos Balanceados para animales.

Fuente: Los autores

DEMAMNDA

- Crecimiento gradual de productores de
explotacignanimal.
- Incremento de los alimentos para mascotas
debido al aumento de las mascotas en las
familias.
- Aumento en la produccion de alimento
balanceado para animales debido al incremento
en el consumo de carnes, huevos y lacteos.
- Demanda de alimentos de calidad v bajos
costos.

MEDIA
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ENCADENAMIENTO FINANCIERO

- Gudalajara de Buga y el Valle del Caua
cuentan con toda una gama de serviics
financieros.
- Sector asegurador.

MEDIO

INFRAESTRUCTURA DEL TRANSPORTE

- Mallavialinsufciente
- Red vial departamental en expansion.
- Un Aeropuerto internacionaly4 regionales.
- Las condiciones optimas de locaizacion deé municipio le
permiten la comunicadion vial con & centro, el norte sur y &
occidente del pais.
- Gran cercaniaal Puertode Buenaventura.
- Inseguridad en lasvias
- Costos altos de transporte de materia prima.
- Gran infraestructura para transporte de carga, se cuenta con
nuemrosas empresas que prestan el servicio a nivel regioral y
nacional.

ALTO

INSUMOS

- Maiz amarillo, Sorgo, Frijol Soya, entre otros traidos
del exterior. Estos representan el 80% de las materias
primas utilizadasen la produccion.

- Costos altos de materia prima.

- Buga cuenta con grandes proveedores de materia
prima como Salvado de trigo, Gliten de maiz,
Destilado de maiz, Midles, Liquidos y grasas, entre
otros.

MEDIO-ALTO

EQUIPOS DE PRODUCCION

- Tecnologia de equipos.

- Equipos actuaizades como Mezcladoras de cintas,
Peletizadoras, Extruder, Ensacadoras

- Alta innovacion tecnologica

- Alta capacidad ténica.

- Reconversionfabril enempresas como SollaSA,

ALTO

INVESTIGACION TECNICA

- En Buga no hay un centro productivo en
Investigacion yDesarrollo.

- La Investigacion y desarrollo se tiene concentrado
en lascasasmatrices.

- No existe en la dudad un centro de investigacion de
documentos para los estudios del sector de ABA.

BAIO

COMERCIALIZACION

- Exportaciones se realizan en buques zarpando en €
puerto deBuenaventura. Facil accesoparaBuga.
- localizion estratégica en la regon para la
comercializzcdon de los productos debido a Ia ubicacion de
los sectores avicola, ganado, lechero.

ALTO

INVESTIGACION ACADEMICA
- Buga cuenta con 8 Universidades, SENA

MEDIO

Figura 21. Ambiente competitivo del sector de Pamitin de Alimentos Balanceados para animales (Rdataa Urbana)

Fuente: Los autores
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5.3 Analisis de la estructura del sector

A continuacion se relaciona, las cinco fuerzas cgitipas de Porter para la organizacion
Solla S.A donde se hace un andlisis detallado die waa de las variables; rivalidad entre los
compradores existentes, amenaza de nuevos entoachespetidores, poder de negociacion de
los clientes o compradores, el poder de negociatgdns proveedores y por ultimo el ingreso de

productos sustitutos que afecten el mercado.
5.3.1 Estudio de las cinco fuerzas competitivas

Esta parte del analisis estructural se fundamenta propuesta de las cinco fuerzas del
mercado desarrolladas en el campo de la estrgiegidichael Porter. Sirven como
complemento al estudio, porque permiten estabkdaestado de la industria desde cinco
elementos adicionales: Nivel de rivalidad de la petancia actual, El poder de negocion de los
proveedores, El poder de negociacién de los coropeadLa amenaza de competencia futura y

La amenaza de sustitucion.

Amenaza de
los nuevos
competidores

l

Rivalidad entre los Poder de
— competidores [ negociacion
existentes de los clientes

Poder de
negociacion de
los
proveedores

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

Figura 22. Modelo de las cinco fuerzas de Porter

Fuente: M. Porter.1985.

De acuerdo con el analisis realizado en el sestopuede observar, sin embargo, que la

empresa Solla S.A. es un referente del mercadoyamo a rendimiento de activos se refiere, en
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tanto que refleja una gran participacion y acogioiaparte de los usuarios finales a la hora de

elegir las mejores opciones para alimentar a fasatites especies semovientes.

Contegral S.A. y su filial Alimentos Finca S.A.,rsu parte, viene abarcando un
segmento de mercado reflejado por un precio magetitino, pero sacrificando rentabilidad, lo
cual deja claro que atiende un segmento diferérte Solla en ciertos mercados. Estas
empresas, a estan creando actualmente un panocoampatiivo, donde se realiza una apertura

con las variedades identificadas, y, de esta foemegntrar oportunidades de negocio.

Dado que el andlisis estructural permite identifroativos por los que una empresa es mejor
gue las demas, es necesario recurrir a nuevasgweemo el analisis de fuerzas de mercado y

estudio de competidores.

5.4 Nivel de rivalidad de la competencia actual

Dentro del analisis de los competidores del seetoimmportante resaltar que hay
rivalidad debido a la existencia de costos fij@vatios, y una no alta probabilidad de cambiar de
actividad, dada la infraestructura actual. Losenoentos en la capacidad de produccion no son
posibles en el corto plazo, lo cual viene dadoghectos de demanda, los efectos climaticos y el
tipo de estrategias que se requieran en las graxgéstaciones para optimizar su nivel de
productividad.

El sector de Alimentos Balanceados para animales ¥alle Del Cauca esta compuesto por
las empresas de gran potencial como Solla S.A.€QaatS.A., Alimentos Finca S.A., QBCO
S.A., y mediana empresas como Alcon de ColombiaSs,£oncentrados Mi casita y Nutrientes

Oro. A continuacion se relacionan diversos aspetgbsector:

> El sector crece rdpidamente lo cual ocasiona nmajerdo de los resultados de la
competencia.

» Se presentan incrementos de capacidad de prodwpagdson absorbidos en el corto
plazo generando beneficios de estabilidad en &bisec

» Las motivaciones de compra estan mas influencipdakbs aspectos de marca y en la
diferenciacion de los productos. Por ejemplo prtmhiextruidos para mascotas.
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> El sector es muy rentable, lo cual genera quedowmees de la cadena como los
avicultores creen sus propias plantas de fabrinad@dalimento balanceado para el
autoconsumo.

» Las medianas empresas como Alcon de Colombia, @tades Mi casita y Nutrientes
Oro tienen distintos objetivos sobre su ofertamelpcto terminado en el sector ya que
se enfocan mas en el mercado para avicultoresjermanado y cerdo en pequefia escala.
Adicionalmente, estas empresas no fabrican losuygtod extruidos, ventaja que es
propia para las empresas Contegral, Solla, Firn@ebico.

> En el sector existen un alto costo de almacenamainateria prima ya que es
necesario generar stock de materiales para la graniudebido a la variacién de precios

en el mercado nacional e internacional, incremegdss producciones, entre otros.

Es de anotar que en el sector existe una compatah@rta, evidenciada por un nivel de
competencia en equilibrio, donde los productoresnaxionales; en este sector, la expansion

viene dada por un grado de inversion alto y undymoion en masa.

Una prueba que se requiere dentro del Analisisigiel de rivalidad de la competencia
actual es la del estudio de competidores, el cerahipe identificar la posicion estratégica de las
empresas que conforman el sector. Es de anotaroqueste se pretende observar a los
competidores con la finalidad de generar conclesiajue surjan de la informacién cuantitativa

y cualitativa obtenida.

El conocimiento de los competidores es de sumari@pcia para una empresa, pero no
so6lo se deben comparar los niveles de rentabilglad,que se debe hacer un analisis de ellos en
cuanto a su potencial de crecimiento. De esta folam@mpresa puede establecer areas de ventaja
0 desventaja competitiva. Dos pruebas conformastadio de competidores: la primera de ellas

se denomina crecimiento potencial sostenible,setaunda, analisis de erosion.

Para presentar estos dos pruebas, en el trabegtasmna el estudio realizado por el
grupo de estudiantes de la Facultad de Adminigtnade la Universidad del Rosario en el afio
2011, dénde se realizé un Diagnostico al sect@lideentos balanceados para animales en

Colombia.
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5.4.1 Crecimiento potencial sostenible

El analisis del crecimiento potencial se hace pareocer el estado actual de los
competidores directos del sector donde se desamvlzeémpresa. Como producto de este
estudio, en conjunto con las otras evaluacionelsdsese desprenden las nuevas estrategias a
seguir para conseguir, a lo largo del tiempo, tadok de alto nivel de desempefio con

crecimiento potencial sostenible que garanticeretaurabilidad de la empresa.

Para el analisis del crecimiento potencial, es serte realizar una serie de calculos que
permitan determinar el crecimiento intrinseco yieseco de las empresas del sector, para
evaluar sus desempenios financieros y su rentatitetd. La suma de ambos crecimientos
(intrinseco y extrinseco) da el crecimiento potanél crecimiento intrinseco es aquel que
indica la capacidad que tiene la organizacion garerar rentabilidad con los recursos internos

de la empresa.

Por su parte, el crecimiento extrinseco esta détadu por la venta de acciones, el
endeudamiento y adquisiciones o fusiones en ldssxilemempresa participe. El siguiente es el
cuadro de resumen con los célculos del crecimiettimseco, extrinseco y potencial de las

empresas estudiadas.

De acuerdo con los resultados obtenidos, es pasgbéeEminar que, en general, las
empresas del sector han tenido un crecimiento pialeque, en algunos casos, es bajo, debido

al alto nivel de endeudamiento que contrarrestaeeimiento intrinseco de las mismas.

Para el caso especifico de la organizacion Sakaasas de crecimiento potencial
sostenible siempre han estado por encima del priordetisector por afio. El crecimiento
intrinseco de la compafia esta marcado por un teesempeno, fruto de una investigacion y
desarrollo constante, lo que sitla a Solla, en waichsos, como referencia del sector. Por otra
parte, se observa que la empresa tiene bajos sigelendeudamiento frente a sus competidores,
o pareciera hacer buenos esfuerzos por optimizaivelde endeudamiento para su provecho

financiero.
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En conclusion, se observa que el crecimiento da Swne dado por su parte operativa,
y es superior al de la competencia, lo cual perafitenar que las empresas obtienen su

rentabilidad y sostenimiento gracias a su negasiral o medular, y no a objetivos fuera de él.

En 2013 y 2014, Contegral S.A. y su subordinadenétitos Finca S.A. ampliaron su
liderazgo sobre Italcol S.A. y su filial Italcol @ccidente S.A., en tanto que Solla S.A. y su

subordinada Agrinal de Colombia S.A. quedaron aeg al tercer lugar.
5.4.2 Andlisis de indice de erosion

Esta evaluacién permite identificar si la emprestd pasando por una etapa de erosiéon en
las estrategias, o de erosion de la productivigad,puede afectar su desempefio econémico.
También, permiten identificar los sintomas de @mgpara poder llevar a cabo los correctivos

necesarios antes de que esta se presente.

Para ello, es necesario elaborar un analisis dem@stablezcan las diferencias, o delta,
en términos porcentuales, de las utilidades débgerlos ingresos y los costos de operacion.
Finalmente, es posible generar el indice de eratda estrategia, por un lado, y el indice de

erosion de la productividad, por otro.

Las compafiias del sector presentan indices deéerdsila estrategia sumamente
variables de un afio a otro, presentando, al memoglor negativo en cada uno de los casos de
las empresas objeto de estudio. Esta misma situacidrre con los indices de erosion de la
productividad, donde también se presentan valargativos.

Por otra parte, tanto los deltas de ingresos cosdéltas de utilidades varian para todas
las empresas del sector; en ninguno de los casestuldio se observa un comportamiento

sostenible durante tres afios consecutivos.

Para el caso especifico de la organizacion Solla,3os valores de los indices de la
estrategia van desde 5,73 hasta -211,49, un vegmtivo muy atipico que plantea revisar el
comportamiento de los costos en el periodo, doadwislencia una disminucidén con respecto al
periodo pasado. Lo anterior es un indicativo dsiéroen la estrategia de la empresa para ese
periodo, lo cual se ratifica al verificar que ladtd de utilidades sean mayores que los delta de

ingresos. Sin embargo, no es una condicion defnfiara afirmar que exista erosion de la
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estrategia, porque la empresa viene en un proeestefbra continua, lo que conduce a una
disminucién en los costos y a un crecimiento deitdisiades por encima del crecimiento de los

ingresos.
5.5 La amenaza de nuevos entrantes

Las barreras de entrada al mercado son altaszén d& la inversion en infraestructura
para lograr economias de escala, las curvas dedipage y experiencia, las cuales vienen dadas
por el recorrido en el mercado y el posicionamigimestigacion y desarrollo que se efectue

dentro de cada uno de los actores del sector pgjaaan el disefio de todos sus productos.

Adicionalmente, la investigacion y desarrollo geesfectie dentro de cada uno de los
actores del sector para mejorar el disefio de tag®productos tiene como tendencia constante a
las mejoras en el desemperio y en el rendimiergaguales vienen dados por los volimenes de
produccion y el rendimiento resultante del proasmvestigacion y desarrollo que se tiene en
el sector.El factor tecnoldgico se convierte enher@era de entrada a competidores,
consignandose una estructura de mercado de caytpdlica, donde la interaccion entre los
jugadores se convierte en el punto de partidaglentlovimientos estratégicos de la industria.
Cabe resaltar que en este sector se debe realaaran inversion en infraestructura, para poder
captar la mejor porcion del mercado, lo cual skejetn la distribucion de plantas productivas a
lo largo del territorio nacional, sistemas logisside alta integracion, servicios post venta de
gran valor agregado, costos eficientes en cualaaemtabilidad y urgencia de la situacién por la
gue se atraviese, y un flujo de caja que permiteestar con creces el capital de trabajo

operativo de cada uno de los agentes.

En el sector en estudio, la fuerte demanda de atosey proteinas animales a nivel
mundial, seduce a que nuevas incorporaciones mg@dsector de los alimentos balanceados.
Si bien los costos para ingresar en el mismo, cegnespacio fisico, maquinaria, tecnologia,
entre otros, son elevados, existen diferentes tipasonto de inversion. También se ven
favorecidos en tener la oportunidad de producieryder las cantidades necesarias para abastecer
el consumo interno en aumento y permitir un salgmeable sobre todo en el area de
premezclas y alimentos completos para petfood, ifendo de esta forma una mayor captacion

de renta por los productores.
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5.6 Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores tienen tanta fuerza en el seatedem, en un momento dado, afectar el
desempeiio normal de las actividades de las empstgaiadas. La tendencia de las empresas
es a realizar negociaciones o alianzas con loepdures, y la magnitud de las compras a estos

disminuye su poder.

Las empresas con las cuales se vienen realizasdorapras de materia prima tienen
procesos de calidad avalados por las empresa® algetstudio. Esto genera confianza a las

empresas del sector y, por lo tanto, poder de n&gjon a los proveedores.

La tendencia de las empresas es a realizar negow@am alianzas con los proveedores,
las empresas con las cuales se vienen realizasdomapras tienen procesos de calidad avalados

por las empresas objeto de estudio.

El grano utilizado por la industria es maiz amarmé importacion. No existe la
posibilidad de que los proveedores ingresen cotmictntes de alimentos pecuarios. Los

insumos impactan moderadamente el costo de praxucci

5.7 Poder de negociacién de los compradores

La elaboracion de alimentos balanceados, se caezcpor tener una oferta levemente
concentrada, localizada estratégicamente en laszmrcanas a los puertos de importacion y en

las regiones produccion avicola, ya que esta esistipal fuente de demanda.

Si la concentracion de esta industria se analraarido en cuenta la participacion en las
ventas respecto al tamafio de las empresas, eseposibr que las ventas se encuentran
concentradas en las 4 empresas mas grandes, dadstga empresas acumulan el 63% del total
de las ventas; mientras que el resto de los grd@@snpresas apenas representa el 37% del total

de las ventas de la industria.

En el sector existe un nivel de concentracion ¢araado por un namero considerable
de compradores que demandan el producto. Se toemepradores de diversas lineas de

abastecimiento, de acuerdo a la especie que sediieal momento y a su estado de
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productividad (iniciacion, levante y/o finalizac)oiCon base en lo anterior, se puede concluir

gue los compradores no tienen mucho poder de regooj y, como resultado de

Los canales disponibles para los clientes paraiadizs variedades son plantas propias,
CEDIS, puntos de venta mayoristas, comercializajaliatribucién nacional y paginas web.
Este ultimo canal hace referencia a la capacidadigoen las diferentes marcas evaluadas para
brindar servicio al cliente a través de mediostedaecos tanto para gestion comercial como para

bibliografia.

Los compradores no tienen mucho poder de negoniggi@omo resultado de ello, existe
dificultad para tener una integracion hacia agéacias a los altos costos de inversion en

infraestructura, lo que hace que los comprador@s siempre compradores.
5.8 Productos sustitutos

Los clientes pueden estar tentados a adquirir gtodujue satisfagan necesidades
similares, en especial por el costo de dichos mtodulLas empresas no pueden desestimar la
fuerza de estos sustitutos, los cuales, aunquemoanpetencia directa, si pueden afectar sus

ingresos.

Es posible mencionar que el principal competidar gnfrentan los productos
balanceados para macotas es la comida casergofidater adquisitivo sumado a la falta de una
verdadera toma de conciencia de los propietaridesdanimales de cria y de mascotas.
Igualmente, como productos sustitutos para la aliew@on del Ganado se puede considerar los
productos Forrajeros como Forraje de Maiz, Cerdatesjeros los cuales son cultivados en las

Granjas de los clientes, sin embargo este culsvaresanal.

Como producto del analisis del sector estratégiequede concluir que Solla es una
empresa que esta posicionada entre las dos prie@esas del sector de alimentos animales,
demostrando tener altos niveles de desempefio gisten el tiempo que le permiten garantizar

una perdurabilidad en el tiempo.

Estos resultados vienen dados por el bajo nivehitacién que presenta la empresa
frente a sus competidores, a pesar de contar agran cantidad de regulaciones y normativas

para el sector.
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Solla se ha destacado, también, por tener un iakdae inversion en investigacion y
desarrollo de productos, que le permite contan@ngran variedad para atender las diferentes
necesidades de sus clientes. Lo anterior se pwdeflejado en las tasas de crecimiento interno
gue se han sostenido a lo largo del tiempo, siddate foco desarrollador en el mercado en

cuanto a mejoras de los productos y rentabilidad lproductor.

Como todo mercado, una excesiva oferta de prodycservicios hace que el precio de
los mismos se deprecie, generando un sector mugetdmo y la salida de aquellas empresas
con menor infraestructura y margenes de gananelaidD a que los productos sustitutos son
escasos y con grandes diferencias en cuanto adaiithnejo, precio y conveniencia que no los
hacen atractivos frente a los alimentos balanceagosmezclas, son también escasas las

posibilidades de introducciéon de productos y s@side competencia.

El sector de alimentos balanceados para animal@s gsctor autoprotegido, ya que
viene dado por unas economias de escala e infragstr de gran magnitud, lo que ocasiona que
los competidores estén en constante investigacd@sarrollo de mercados y canales que

permitan la permanencia en el sector.

Las empresas del sector obtienen sus utilidadesagra su propio objeto de negocio, lo

cual refleja que el sector es rentable y sostens@do, a su vez, atractivo para inversionistas.

Esta industria precisa de conocimientos muy esligais de nutricion animal y de
materia prima de alta calidad, el dominio tecnalogiara la fabricacion de mezclas alimenticias

puede llevar tiempo, por lo cual la curva de apajd es prolongada.

A continuacion se relaciona en la figura 23 el@ecbmpetitivo de Produccion de
Alimentos Balanceados para animales. Igualmenteussstra en la tabla 20 la evaluacion de las
cinco fuerzas competitivas para determinar el Pavfnpetitivo con relacion a la organizacion
Solla S.A.
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*Se requiere nivel medio alto de capital de inversion

*La curva de aprendizaje del proceso es
prolongada y dificil, por el dominio
tecnoldgico requerido.

¢La rentabilidad de la actividad es altay moderada

sBarreras de entrada altas.

s«Canalesde comercializacidn controlados
por la industria.

Competidores

Potenciales

Amenaza de
nuevos ingresos

*Hay identidad de marca en la Industriano
integrada a la actividad pecuaria,.

Poder de negociacidn
de proveedores
>

Proveedores

sOferta de materia prima por proveedores de
maiz amarillo de losEE UU.

RIVALIDAD

\ U 4

Rivalidad intensa en plantas
independientes, no hay rivalidad

entre las plantas integradas.

oEl proveedorcuentaconpoderde
negociacion.

sLos insumos impactan el costo de produccion

Amenaza de
sustitutos

Sustitutos

Figura 23. El sector competitivo de Produccion dien&ntos Balanceados para animales.

Fuente: Los autores.

* | os compradores de la industriaintegrada

son los mismos ganaderos, aviculltores, propietarios
dela ndustria.nla industria independienteson

ganaderosy avicultores no integrados.

s Los compradores no tienen poder de
negociacion en el caso de ganaderos

independientes.

* La posibilidad de que los compradores
integrados se integren hacia la produccion

esprobable,.

- Barreras desalida altas.

Poder de negociacion

de compradores
. p Compradores

- Productos sustitutos para la alimentacidn de ganado

como forrajes de maiz, cerealies forrajeros, entre otros
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Tabla No. 20. Perfil competitivo del sector Proddocde Alimentos Balanceados.

Marco especifico del negocio
Perfil competitivo del sector

Empresa: SOLLA S.A. Regional Valle

Sector: Produccién de Alimentos Balanceados para | Repulsion Neutra Atraccion
animales - - + ++

1. Rivalidad entre competidores

Numero de competidores Grande | X Pequefio
Diversidad de competidores Grande | X Pequefio
Crecimiento del sector Lento X Rapido
Costos fijos o de almacenaje Altos X Bajos
Incrementos de capacidad Grande X Continuo
Capacidad diferenciacion del producto Baja X Alta
Rentabilidad del sector Baja X Alta

2. Barreras de salida

Especializacion de los activos Alta X Baja
Costo de salida Altos X Bajo
Interaccion estratégica Alta Baja
Restricciones sociales o del gobierno Altas X Baja

3. Barreras de entrada

Diferenciacion del producto Baja X Altas
Necesidades de capital bajas X Altas
Acceso a tecnologias de punta Amplio X Limitado
Acceso a materias primas Amplio X Limitado
Efecto de la curva de experiencia Bajo X Alto

4. Poder de los proveedores

Numero de proveedores importantes Bajo X Alto
Importancia del sector para proveedores Peq X Grande
Costo de cambio del proveedor Altos X Bajo
Integracion hacia adelante del proveedor Alta X Baja

5. Poder de los compradores

Numero de clientes importantes Bajo X Alto
Integracion hacia atras del cliente Alta X Baja
Rentabilidad del cliente Baja X Alta

6. Productos sustitutos
Disponibilidad de productos sustitutos actual

y en futuro préximo Grande X Pequefio
Rentabilidad y agresividad del productor y de

producto sustituto Alta X Baja
PERFIL NUMERICO (suma) Total 2 4 0 11 |7

Fuente: Los autores.
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Como producto del analisis del sector estratégie@uede concluir que Solla S.A. es una
organizacion que esta posicionada entre las tneeps empresas del sector de Produccion de
Alimentos Balanceados para animales, demostramao &tos niveles de desempeiio sostenible

en el tiempo.

Estos resultados vienen dados por el bajo nivehitacién que presenta la empresa
frente a sus competidores, a pesar de contar @gran cantidad de regulaciones y normativas

para el sector.

Solla se ha destacado, también, por tener un i@kdae inversion en investigacion y
desarrollo de productos, que le permite contarurangran variedad para atender las diferentes
necesidades de sus clientes. Lo anterior se pwdeflejado en las tasas de crecimiento interno
gue se han sostenido a lo largo del tiempo, sidaate foco desarrollador en el mercado en

cuanto a mejoras de los productos y rentabilidad lproductor.

El sector de alimentos balanceados para animal@s gsctor autoprotegido, ya que
viene dado por unas economias de escala e infragstr de gran magnitud, lo que ocasiona que
los competidores estén en constante investigacd@sarrollo de mercados y canales que
permitan la permanencia en el sector. El sectagmta un perfil competitivo alto de atraccion

con un resultado de 11 puntos.

Las empresas del sector obtienen sus utilidadesagra su propio objeto de negocio, lo

cual refleja que el sector es rentable y sostens@do, a su vez, atractivo para inversionistas.
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Capitulo 6

6. Benchmarking

El Benchmarking es un método para mejorar las ipegcempresariales. Es un proceso
de gestion estratégica y método para realizar alsspor comparacion, del desempefio y
productividad de una organizacion industrial pradecde Alimentos Balanceados para
Animales, referenciandola con otras de su mismuaidat. A continuacion se relaciona la

metodologia aplicada para la realizacién del Beracking de las empresas del sector.
6.1 Seleccion de las organizaciones a comparar gekctor

Las Organizaciones productoras y comercializaddeaslimentos Balanceados para
Animales que fueron seleccionadas para la comigaréeeron Solla S.A., Contegral S.A.-
Alimentos Finca S.A., Italcol S.A. y Purina Coloral®.A. Estas organizaciones se destacan por

su alto desemperfio, prestigio y reconocimiento clasomejores en su sector.
6.1.1 Caracterizacion de la Organizacion Italcol 3.

Italcol nacio el 18 de Febrero de 1.970, como umgresa cuyo objeto social es la
fabricacion distribucion, venta y explotacion dengntos concentrados para animales.El Equipo
Humano de ltalcol, esta comprometido en el dedardd la empresa dentro de los siguientes

lineamientos estratégicos:

» Portafolio de productos amplio y suficiente, desléado dentro de los mejores
estandares de calidad.

» Permanente investigacion y desarrollo en procutda deejor y mas sana nutricion.

» Amplia vision internacional, penetrando y cubrierdpiellos mercados donde
nuestras ventajas competitivas tienen reales pidsides.

» Un posicionamiento corporativo basado en la sediecklidad, confiabilidad y

fortaleza competitiva.
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» Apoyo y asesoria permanente a los clientes y mescadiendidos, anticipando sus
necesidades con soluciones efectiva.

» Materias Primas y proveedores de gran calidadmeprnivel.

» Productividad en permanente ascenso basada eossplahes de desarrollo
tecnoldgico, adecuada capacidad de fabrica y sest@ugiles de comercializacion y
distribucion.

» Disponen de puerto maritimo propio en Barranquildicionalmente, tienen flota
maritima propia.

> Cuenta con transporte terrestre propio.

6.1.2 Caracterizacion de la Organizacién Contegrel.A-Alimentos Finca S.A.

Contegral es una compafia con mas de 50 afios@rehdo nacional de alimentos
concentrados para animales, que se caracteriasnpagran proyeccion, sentido innovador y

dinamica.

Fundada el 18 de septiembre del 1951, sus primspalores —reflejados en su lema- son
“La responsabilidad, la honestidad y el amor pdra#dajo”. Sus s fundadores dejaron como
legado el suefio de “ser los mejores siempre”, &l sigue vivo en el corazén de todos los

trabajadores.

Desde hace 9 afios adquirié a la Organizacion AlioseRinca S.A. pero se conservan las
marcas de los productos. Las plantas de produdedfinca S.A. estan ubicadas en Itagui, Buga,

Mosquera y Bucaramanga.

En los dltimos 19 afos la compafiia ha tenido ucimaiento asombroso, a traves de la
creacion de nuevas empresas o la adquisicion de cdmo: Friko, Rica Presa, Inveragro,
Macedonia y Pic Colombia, entre otras. Tambiémbarsionado en los mercados
internacionales desde hace unos cuatro afos, samdductos para mascotas de las marcas
Ringo y Nutriss, en paises como Ecuador y Per@a €racteristica de la empresa es la entrega
oportuna de los productos a sus clientes buscanehayor productividad y los mejores
resultados de campo. Sus plantas de producciénarueon la capacidad suficiente y la

tecnologia adecuada para cubrir las necesidades dbentes.

119



Como ventajas, la Organizacion Contegral cuentdassiguientes:

» Esta Organizacion cuenta con flota de transpodpi@r

» Cuenta con Peletizadoras de nueva tecnologia (&sjdip Higienizacion y
compactacion a través de alimentador, acondicianagtencionador y
Peletizadora).

> Alta capacidad de Produccion.

» Bajos costos fijos de produccion debido a la altalpccion para el autoconsumo en

los negocios propios de producciéon de Avicultura.

6.1.3 Caracterizacion de la Organizacion Purina Coimbia S.A.

Desde hace mas de 80 afios Purina no ha cesadardmaen la nutricion de los
animales de compafia y de mejorar su bienestaex@@stos en nutricion, sus especialistas en
alimentacion, sus veterinarios y etélogos descuboastantemente nuevos medios para ayudar a
los animales de compafiia a vivir mas tiempo, safigfs y con mejor salud. Invierten en
investigacion y desarrollo y en consecuencia obtienas progresos en esta materia que ninguna

otra empresa.

Hoy, Purina es una de las principales empresas iadeadlel sector del bienestar animal
y fabrica unas marcas de alimentacion para pergaos de las mas reconocidas y apreciadas
desde hace mucho tiempo. Cada una de las mara@asien materia de calidad, palatabilidad y
nutricion. La gama de productos con que cuentadaidzacion Purina esta concebida para
ofrecer a los animales y a sus duefios la mejociéleposible de recetas y formatos para todas

las edades y todos los estilos de vida.

Sentir pasion por los animales de companiia signgranordialmente fabricar productos
de alta calidad. El objetivo de la Organizaciéniffaies mejorar constantemente la calidad de los
cuidados que puede ofrecer a los animales de cdempafe ayudarles, tanto a ellos como a sus

duefios, a beneficiarse de la experiencia y coneaios.

Como filosofia, esta empresa tiene la siguienta: PArina nos comprometemos con
pasion para que los perros y los gatos puedan teaevida mejor. Es por ello que desde hace

mas de 80 afos, ponemos todos nuestros medioaypatar a los animales y a sus duefios: a
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través de la investigacion y el desarrollo de nsgwoductos, profundizando en nuestra
comprension de sus necesidades, mediante la difdsi@Gonsejos e informaciones y
compartiendo nuestra experiencia con los amantésdimales del mundo entero. Hoy por
hoy, Purina es uno de los lideres mundiales deklstar animal. Nuestro compromiso con ellos
y sus duefios determina cada dia todos y cada umoedéros actos. Para enriquecer sus vidas

como ellos enriquecen las nuestras.”
6.2 ldentificacion y descripcion de los factores aves de éxito F.C.E.

La determinacion de los factores clave de éxitoresiétodo aplicado a un numero
limitado de areas, para este caso al area de Riddwen el sector de Alimentos Balanceados
para Animales, como area clave funcional paraiéh ée la Organizacion.

A continuacién se relacionan los factores claveéxit® determinados para las 4

Organizaciones:

Desarrollo e innovacion de procesos.
Calidad de los productos.

Precio competitivo.

Cobertura del mercado.

Rendimiento del producto en campo.
Posicionamiento de la marca.
Tecnologia de Produccion.

Productividad de los procesos de Produccion.

© 0 N o 0o b~ W DdPRE

Logistica de Operaciones.

10.Capacidad de Produccion.
6.2.1 Descripcidn de los factores claves de éxito

En la tabla 21se relaciona la descripcién y justdion de la importancia de cada uno de

los factores claves de éxito identificados pamesemperio Organizacional:
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Tabla 21. Descripcién de los factores claves deoéxi

FACTORES CLAVES DE EXITO
SELECCIONADOS

DESCRIPCION Y JUSTIFICACION

Desarrollo e innovacién de proceso$

Con el objatyapoyar, promover o influir en e
desarrollo de los sistemas de produccién de
Alimentos Balanceados para Animales,
formulacion para obtener una mayor valor
nutricional y disminucién de costos en
formulacion.

Calidad de los productos

El producto terminadoaesayacteristicas

(Calidad, Cantidad, etc.) relacionadas con el preci

ofertado. Se refiere a las caracteristicas
diferenciadoras que tienen los productos y que

pueden ser determinantes en la decision de compra

del consumidor. También se puede definir comg
aqguellos aspectos del alimento que mejoran las
condiciones de las diferentes especies en cuanto
peso, salud y desempefio en campo, y ubican al
alimento en si por encima de los demas en la
competencia

Precio competitivo

El producto terminado tenga ciardsticas de
calidad, cantidad, etc. relacionadas con el precip.

Cobertura del mercado

Teniendo en cuenta la cahtida@onsumidores g

a

los cuéles se pretende llegar el producto terminado

apuntando a tener mayor amplitud en el mercado
nacional. Esta cobertura debe esta ligada a las
caracteristicas del producto y al comportamient
del consumidor.

|=)

Rendimiento del producto en campg

Mejor convergiarejor digestion del alimento.

Se refiere al precio que paga el comprador por cada

peso ganado en la crianza de sus animales. Esta
relacion la representa el animal en cuanto a su

consumo de alimento con relacion a su ganancia de

peso magro (peso que es rentable para el

productor), y el tiempo que demora en llegar a ser

apto para comercializacion.

Posicionamiento de la marca

Diferenciar la marcel etiente. Comprende la
accion de disefar un lugar diferenciado para la

oferta e imagen de una compafia (y sus produgtos
0 servicios) en las mentes de sus clientes. Uno de

los principales factores que influyen para que una

marca sea valiosa, relevante, refleje los “atriuto

del producto y se diferencie de su competencia| es
el posicionamiento de la misma en la mente de |os

consumidores.

Fuente: Los autores
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Continuacion Tabla 21. Descripcion de los factorkwes de éxito.

FACTORES CLAVES DE EXITO

SELECCIONADOS DESCRIPCION Y JUSTIFICACION

Tecnologia de produccién Contar con equipos decaftacidad de
produccién, operaciones con mejores practicas de
manufactura.

Productividad de los procesos Aprovechamiento sledoursos siendo eficientes
y eficaces.

Logistica de Operaciones Se refiere al procesastigbdicion y

cumplimiento de entregas del producto a los
clientes. La logistica se relaciona con la
administracion del flujo de bienes y servicios,
desde la adquisicion de las materias primas e
insumos en su punto de origen, hasta la entrega del
producto terminado en el punto de consumo.

Capacidad de Produccién Es la capacidad que temmpresa para dar
respuesta a los clientes en términos de produccion.
Aprovechamiento de los recursos siendo eficientes
y eficaces.

Fuente: Los autores
6.3 Perfil competitivo

Una vez descrita la importancia de cada factocpsstruye la matriz del perfil
competitivo elaborando una lista de factores ertentaves donde se realiza una calificacion a
través de la ponderacién de la importancia (pes@ada factor sobre los demas y al desempefio

de cada uno de ellos en las Organizaciones.
6.3.1 Matriz del perfil competitivo-MPC

A continuacion se relaciona la matriz del perfilnpetitivo dénde se observa la calificacién de
la importancia del factor sobre los demas, laicalkiion de ese factor realizada por los analistas
de la Organizacion y el valor sopesado calculagaocka operacion entre el peso y el valor. Asi
mismo, se realiza una comparacion de los valongsssalos de Solla S.A. con los valores
sopesados de las otras organizaciones con ehabgiidentificar a la Organizacion con el area

y proceso de Produccion con un mayor desempefodyptividad.
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Tabla 22. Matriz del perfil competitivo Solla S.&gntegral S.A.- Alimentos Finca S.A., Italcol S.Rurina
Colombia S.A.

Purina

FACTORES PESO Colombia S.A.
CLAVE DE

EXITO

Valor Valor Valor valor
sopesad sopesadd

Desarrollo e
innovacion de | 5o, 0,05 3,50 0,18
procesos
Precio 4% 0,04 3,00 |0,14
competitivo
Cobertura del |go, |0,08 3,00 |0,24
mercado
Rendimiento de
producto en 10 % | 0,10 3,00 (0,30
campo
Calidad del 12% |0,12 400 |0,48
producto
Posicionamient( g o5, (0,06 4,00 |0,24
de la marca
Tecnologiade |11 9, | 0,11 3,00 |0,33
produccién
Productividad | 16 04 0,16 3,00 (0,48
de los procesos|
Logistica de 12 % | 0,12 3,00 (0,36
Operaciones
Capacidad de |15 94 | 0,16 3,00 |0,48
produccién
Total 100% | 1.00 3.23

Fuente: Los autores

Para la evaluacion de la Matriz del Perfil Compaiise tuvo en cuenta los 10 factores
claves relacionados anteriormente enfocandoseipaintente a nivel Organizacional pero
también a nivel mas interno en el area de ProdoaigdBalanceados de Alimentos Peletizados y
Extruidos. De acuerdo con la Matriz de Perfil denpetitivo ubica a Solla S.A. en el tercer
puesto con un resultado de 3.52 detras de la emp@stegral S.A.-Alimentos Finca S.A. e

Italcol S.A. con resultados de 3.82 y 3.72 respantente.
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Solla tiene una gran oportunidad de alcanzar ansissdirectos competidores dentro del

mercado.

Tres de los factores criticos para la compafiadel& esta medicion, comparado con la
competencia directa, son la Productividad de losé%os, la Capacidad de Produccién y la
Logistica de operaciones de procesos. Solla Si#e dentener sus esfuerzos encaminados a

mantener y seguir mejorando la productividad dmhapafia.
6.3.2 Graficas de radar de valor y de valor sopesad

La grafica radar también conocida como diagrameafiogp de arafia, por la similitud que
posee con una telarafia, es una herramienta efectiestrar diferencias o brechas que existen
entre el estado actual y el estado ideal de unrfdéara el analisis de resultados de la matriz del

perfil competitivo, a continuacion se relacionas dmaficas de radar:

Radar de Valor Solla S.A.

Desarrollo e
innovacion de
procesos
Capacidad de 4,00 Precio
produccion competitivo

Cobertura del
mercado

Logistica de
Operaciones
Rendimiento SOLLAS.A.
de los del producto
procesos en campo

Tecnologia de ‘ alidad del

produccion producto

Productividad

Posicionamien
to de la marca

Figura 24. Radar de valor Organizacion Solla S.A.
Fuente: Los autores

La organizacion Solla S.A. tiene un excelente desé¢im en factores como la Cobertura
del mercado, el Desempefio y rendimiento del pradeictcampo, calidad del producto y
posicionamiento de la marca. Tiene un desempeficocein la Productividad de los procesos y
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la Capacidad de la Produccién. Los factores deUetowidad, Rendimiento de procesos y
Capacidad de produccién van a ser tratados erpgltm6 en el Analisis situacional interno

donde van a describir los resultados obtenidosntieiiel afio 2014 y lo corrido del afio 2015

Radar de Valor Sopesado SOLLA S.A.

Desarrollo e
innovacion de
procesos

Cobertura del
mercado

Logistica de

Operaciones B SOLLAS.A.

Rendimiento
del producto
en campo

Productividad
de los procesos

produccién producto

Posicionamient
o de lamarca

Figura 25. Radar de valor sopesado OrganizacioneSslA.

Fuente: Los autores

Finalmente tiene un desempefio aceptable en lost@enBesarrollo e innovacion,
Tecnologia de producciéon y Logistica de operacioAkbsealizar la lectura del sector en cuanto
al factor de Desarrollo e Innovacion, se observaa8&olla sirve de referente para sus
competidores, al generar grados de investigacidesgrrollo de gran nivel con sus granjas

experimentales, logrando asi jalonar el desarsagienido del sector.

Como organizacion exitosa probablemente no delcerspetitividad a un factor
particular, como por ejemplo, a un modelo de gasigterminado, 0 a un producto exitoso, si no
gue por el contrario, a la combinacién de muchemsehtos que organizados sistematicamente
fomentan un ambiente tal que resultado de progeposductos excelentes hacen a la

organizacion competitiva y sostenible en el tiempo.

Se puede observar, sin embargo, que la empresaesalin referente del mercado, en

cuanto a rendimiento de activos se refiere, e tqneé refleja una gran participacion y acogida
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por parte de los usuarios finales a la hora derdeeggmejores opciones para alimentar a las

diferentes especies semovientes.

Desarrollo e S.A.
innovacién

de procesos

Capzzdad Precio
produccig ompetitivo
Logistica de Cobertura
Operacione del
s mercado
Productivid Rendimient
ad de los o del
procesos | producto...
T N .
ecn d°e°g alidad del
producto

produccion o .
Posicionami

ento de la
marca

Radar de Valor Contegral S.A. - Alimentos Finca

@ CONTEGRAL S.A.-
ALIMENTOS FINCA S.A.

Figura 26. Radar de valor Organizacion Contegrah&a SA.

Fuente: Los autores

Alimentos Finca S.A.

Desarrollo e
innovacion de
procesos

Cobertura del
mercado

Logistica de
Operaciones

Rendimiento del
producto en
campo

Productividad de
los procesos

produccion producto

Posicionamiento
de la marca

Radar de Valor Sopesado Cointegral S.A. -

m CONTEGRAL S.A.-
ALIMENTOS
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Figura 27. Radar de valor sopesado Organizaciont€gral S.A.-Alimentos Finca S.A.

Fuente: Los autores

La organizacion Contegral S.A. —Alimentos Finca 8efse un excelente desempefio en
los factores como el Precio competitivo, Cobertiglmercado, Posicionamiento de la marca, y
en factores de Produccién como Tecnologia de Poa@lucCapacidad de Produccion, y Calidad
del producto. Tiene un aceptable desempeifio eadbarés de Desempeiio del producto y

Productividad de los procesos.

Al realizar la lectura de los radares de valorsta ©rganizacion, en cuanto a su nivel de
Tecnologia y Capacidad de produccion, se obsemva contegral-Finca sirve de referente para
sus competidores, al ser poseedor de Equiposidwtikcnologia que le permiten obtener

aumento en su produccion logrando asi jalonarsdrdeallo de sus Plantas de Produccion.

El puntaje final obtenido permite concluir que éxigna diferencia marcada entre la
alianza Contregal-Alimentos Finca y los demas cdidpees en cada uno de los factores de

comparacion.

Esta Organizacion, viene abarcando un segmentcedsado reflejado por un precio mas
competitivo, pero sacrificando rentabilidad, lo lodeja claro que atiende un segmento diferente
al de Solla en ciertos mercados. Es de anotarupiecstos fijos son menores a las de las otras
empresas debido a que el 80% de su producciérodegns Peletizados esta dirigida al
consumo en sus propias granjas de Avicultura. siande 20% es producto que se vende a

clientes.

Contegral podria, a futuro, crear un nuevo panoreangpetitivo, donde haga una

apertura con las variedades identificadas, y, tiefeama, encontrar oportunidades de negocio.

Con relacion a la organizacion ltalcol S.A., preaam excelente desempefio en los
factores de Capacidad de produccién, Logisticgoadeagiones, Precio competitivo, Calidad del
producto y Posicionamiento de la marca. Por otlo [aresenta aceptable desempefio en el factor
de Tecnologia de produccién y Productividad delosesos seguidos por el desempefio de los

factores de Desarrollo e innovacion de procesosndiRniento del producto en campo.
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De acuerdo con los resultados obtenidos en ldazadibn, ésta Organizacion se sitla en
el segundo puesto delante de Solla S.A. Esto infi@elo principalmente por su disminucion en
los costos fijos de Produccién, aumento de prodmagiensual y alto nivel en las operaciones
logisticas ya que cuenta con puestos propios, dietaansporte y granjas de Avicultura que le

permiten aprovechar su capacidad instalada erldasaB de Produccion.

Radar de valor ITALCOL S.A.

Desarrollo e
innovacion de
procesos
Capacidad de ﬂ/’\ Precio
produccion 3,00 competitivo

Cobertura del
mercado

Logistica de
Operaciones
ITALCOL

Rendimiento del
producto en
campo

Productividad de
los procesos

alidad del
producto

Tecnologia d
produccion

Posicionamiento
de la marca

Figura 28. Radar de valor Organizacion Italcol S.A.

Fuente: Los autores
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Radar valor sopesado ITALCOL S.A.

Desarrollo e
innovacion de
procesos

Capacidad de

produccion Precio competitivo

Cobertura del

mercado = ITALCOL

Logistica de
Operaciones

Productividad de '
los procesos \‘
Tecnologia de

produccion

Rendimiento del
producto en
campo

alidad del
producto

Posicionamiento
de la marca

Figura 29. Radar de valor sopesado OrganizaciéictibS.A.

Fuente: Los autores

Radar de Valor Purina Colombia

Desarrollo e
innovaciénSe.A,
Capacidad de 4,00 Precio
produccidn 0 competitivo
Logistica de Cobertura del
Operaciones mercado
Productividad Rendimiento @ PURINA

de los procesos del producto...

Tecnologia de alidad del
produccion producto

Posicionamient
o de la marca

Figura 30. Radar de valor Organizaciéon Purina ColomS.A.
Fuente: Los autores

La Organizacion Purina Colombia S.A. presenta wekexte desempefio en la Calidad
del producto, seguido por el Posicionamiento daedaca. Tiene un desempefio aceptable con el
Desarrollo e innovacion de procesos y el Preciopmiitivo. Finalmente, presenta un desempefio

aceptable en la Productividad de los procesos, gy Tecnologia de Produccion.
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Logistica de
Operaciones

Productividad
de los procesos

Radar de Valor sopesado Purina

Colombia S.A.

Desarrollo e
innovacion de
procesos

Capacidad de Precio

produccion

produccion

Posicionamient
o de la marca

Cobertura del
mercado

Rendimiento
del producto en
campo

B PURINA

Figura 31. Radar de valor sopesado OrganizacionifaiColombia S.A.

Fuente: Los autores

Logistica de
Operaciones

Productividad
de los procesos

Tecnologia

produccion

del sector

Desarrollo e
innovacion de
procesos

Cobertura del
mercado

Rendimiento del
producto en
campo

producto

Posicionamiento
de la marca

Comparacion radares de valor organizaciones

em=»SOLLA S.A.

@ CONTEGRAL S.A.-

ALIMENTOS FINCA S.A.

e |TALCOL

eammsPURINA

Figura 32. Comparacion radares de valor organizamds del sector.

Fuente: Los autores
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Comparacion radares de valor sopesado

Desarrollo e
innovacioén
de procesos

0,8 Precio

ompetitivo HSOLLAS.A.

Capacidad de
produccion

Cobertura

del mercado  m CONTEGRALS.A.-
ALIMENTOS FINCA S.A.

Logistica de
Operaciones

Rendimiento
del producto ITALCOL
en campo

alidad del
producto

Productivida
ddelos
procesos

B PURINA

produccion

Posicionamie
nto de la
marca

Figura 33. Comparacion radares de valor sopesado

Fuente: Los autores

6.4 Analisis e interpretacion de resultados

De la Matriz del Perfil Competitivo y de los Radarse puede interpretar que todas las
organizaciones no estan en igualdad de condici@hesayor valor sopesado lo obtuvo la
Organizacion Contegral S.A.- Alimentos Finca S.@n ana calificacion de 3.82, siendo el lider
del sector en los Alimentos Peletizados, en espegik linea Avicultura. Le sigue en
desemperio la Organizacion Italcol S.A. con un 3y/fuy pegado a esta calificacion la obtiene
Solla S.A. con un resultado de 3.52. Esta calif@ade la organizacion Solla no indica que sea
un bajo desempefio, solamente obedece a una cabficeealizada de acuerdo al andlisis del

grupo de estudio, integrantes de las demas orgaizg del sector.

De igual manera se puede identificar a los competgicon mayor fuerza en alguno de
los factores clave de éxito, mostrando asi la posiestratégica de las organizaciones en estudio
lo cual permite identificar cuales son los puntébilés que tiene la organizacion para poder
plantear estrategias de mejoramiento.
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Como producto del analisis del sector estratégiequede concluir que Solla es una
empresa que esta posicionada entre las tres paraprpresas del sector de Alimentos
Balanceados para Animales con relacion a la Praglucdemostrando tener altos niveles de
desemperio sostenible en el tiempo. Solla se hadekt, también, por tener un alto nivel de
inversion en investigacion y desarrollo de prodsictpie le permite contar con una gran variedad
para atender las diferentes necesidades de sotesli€o anterior se puede ver reflejado en las
tasas de crecimiento interno que se han sosterataeyo del tiempo, sirviendo de foco
desarrollador en el mercado en cuanto a mejoréssgeoductos y rentabilidad para el

productor.

El sector de Alimentos Balanceados para animales egctor auto-protegido, ya que
viene dado por unas economias de escala e infragstar de gran magnitud, lo que ocasiona que
los competidores estén en constante investigacd@sarrollo de mercados y canales que
permitan la permanencia en el sector. Las empdedaector obtienen sus utilidades gracias a su
propio objeto de negocio, lo cual refleja que etaees rentable y sostenible, siendo, a su vez,

atractivo para inversionistas.
6.5 Recomendaciones para la organizacion Solla S.A.

De acuerdo con lo anterior, se recomienda dise@ataplecer las metodologias para el
Mejoramiento de la Productividad en cada uno deiosesos de Produccion que estén
relacionados con la fabricacion de alimentos b&ados. De igual manera, se deben continuar
con la creacion de estrategias de alianzas deaktisedtor de Avicultura tal como lo realiza la
empresa Contegral que en este momento se coneretiro de los puntos mas fuertes a nivel

competitivo.

La organizacion debera trabajarle a la Diferendiacie sus productos, aumentar la
realizacion de las alianzas estratégicas al efgilla Organizaciéon Contegral y continuar con su

plan de internacionalizacion.

No obstante, el negocio principal de Solla es elateentrado para animales. El sector
tiene un altisimo nivel de rivalidad, porque esttnoditizado y compite con precios bajos. La
Organizacion debe salirse de ese Océano Rojo hissanOcéano azul’ en el que tendria

productos unicos y la competencia dejaria de s@raiiema.
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De otro lado, se debera continuar promover mejemda operacion actual, consiguiendo
una mayor eficiencia fabril, reduciendo el niumesaeferencias en el mercado y optimizando

Sus costos.

También como recomendacion se tiene el de avandarietegracion con otros
productores de Alimentos Balanceados en el seetéwvetultura. Se deben seguir realizando
estrategias de eficiencia y mercadeo y estratelgidiegar al consumidor final, de tal manera que

se espere sume en el crecimiento de la compafia.
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Capitulo 7

7. Andlisis situacional interno

El analisis situacional de una organizacion es@tgso que estudia el entorno del
mercado Yy las posibilidades comerciales de la esapf@e suele referenciar, separadamente, en
dos capitulos, uno corresponde al entorno exteegrla dmpresa relacionado en el capitulo 5, en
tanto que éste capitulo se enfoca en analizarcaélelos recursos y capacidades de la Planta de
Produccion, identificando las fortalezas y debiiesdel proceso de Produccion para afrontar
estratégicamente el medio ambiente. Es de anotanagireferimos a fortalezas aquellas
capacidades del area de Produccion que garanticemelimiento de los objetivos propuestos.
Con relacion a las debilidades, se debe considerao una falla o carencia de caracter interno
gue puede restringir o imposibilitar el desarroléd proceso de Produccién frente a las

condiciones del medio ambiente.

El objetivo final del estudio de los recursos yagades del area y Planta de Produccién
es el de determinar cuéles son las fortalezasoekaas con lo que el &rea hace y esta bien;
determinar cuéles son sus debilidades relacioramak que esta fallando en el area, cuéles son
sus carencias o debilidades; determinar cuale®saralores basicos o modo de operar del area;
determinar que distingue a ésta area de las agas ée la Planta de Produccion de Buga o de

las Plantas de Produccion a nivel nacional.

A continuacion se relaciona el analisis realizag@e! area de Produccion y

Operaciones basado en el comportamiento adminstrat
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7.1 Diagnoéstico del proceso Gerencial y Administrato de la organizacion y Planta de

Produccion Buga
7.1.1 Planeacion

Para la organizacion existe una planeacion esicatégfinida para el periodo 2009 a
2017, la cuales en los ultimos afios se ha venat@jando de acuerdo a las metas definidas, se
evalla constantemente los resultados y se entregdiaume anual. El andlisis se hace con base
en los resultados; la evaluacion y ajustes setragien los informes de gestion y en los planes

de accidon. Generalmente el plan de accién cuemtaicoespaldo presupuestal.

Los planes de accion son acompafiados por cadaeunaa Wicepresidencias, Gerencias,

Direccion y Administradores de Planta.

La empresa tiene definido un propdsito comun que as veces de mision, la cual es

divulgada a todos los colaboradores de la orgaidizatesde su ingreso a la compafia.

Dentro de los procesos alineados con la rentalilidh negocio se tiene los procesos de
Produccion y Operaciones, sin embargo la planeastmatégica abarca todos a nivel macro
todos los negocios de la Organizacion Solla, pereel inferior no cuenta con un plan
estratégico especifico para las areas de produqci@ise alinee con los objetivos del plan

general, por ende la importancia del desarrollesie trabajo de investigacion.

El proceso de planeacion se consolida con el d#kadel trabajo realizado en los Comités

gue se tienen establecidos de la siguiente manera:

1. Comité de abastecimiento de materia primaAnaliza la disponibilidad de las materias
primas al inicio de semana y lo sucedido en laremteon el objetivo de planificar el
abastecimiento a la Planta de Produccion.

2. Comité primario: Promueve Yy vigila el cumplimiento de las normasglamentos de
higiene y seguridad industrial para el mejoramignteantenimiento de los procesos,
garantizando las condiciones de vida y salud dedaarios y de los empleados a través
del bienestar y seguridad para la empresa.

3. Comité de ReprocesosEste comité lidera el control de los reprocesoegaios en

Planta de Produccion y el proceso de Logisticatidascon relacion al almacenamiento
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de producto terminado en Bodega, de tal maneraeaealice el desempefio mensual de
acuerdo a la meta establecida por la compafiagtablezcan acciones para su
mejoramiento.

4. Comité de COPAC:Se analizan los indicadores de TVC Tiempo, Veladig Calidad
de los procesos de Peletizado y Extrusion de tabmaaque se tomen acciones
correctivas en caso del incumplimiento del indicadatravés de este comité se
establecen actividades para el cumplimiento detaubr que permita influenciar en el
cumplimiento de entrega del producto terminado.

5. Comité de COPASST:EI Comité Paritario de Seguridad y Salud en eb@ja
constituye un medio importante para promocion&dkd Ocupacional en todos los

niveles de la Organizacién Solla.
7.1.2 Organizacion

La organizacion Solla cuenta con una estructurarozgcional formal, también existe un
Reglamento de Higiene y Seguridad Industrial ya®cido por los empleados y se tienen un
Manual Especifico de Funciones. Este Manual noattalizado y no se ha divulgado a

ninguno de los empleados a nivel administrativo.

Para la Planta de Produccion se cuenta con uneest formal a través de lideres de
proceso, para este caso se cuenta con una persmargada de la Administracion de la Planta
gue Responsable de liderar los procesos de Mantartorindustrial y Metrologia en la planta
de Buga, con el objetivo de garantizar la dispdididd de los equipos de planta y cumplimiento
en la medicion de las variables de control de tosgsos de Produccion, a través de la eficiencia
de los recursos y reduccion de costos. Tambiénexgta con Coordinadores de area o de
Produccion quienes son los responsables de litteraliferentes procesos productivos con el
objetivo de garantizar el cumplimiento de los ptade calidad, las buenas préacticas de

manufactura, la eficiencia de los recursos y laicen de costos.

Con relacion a los objetivos, las funciones, respbilidades y perfiles de cada cargo asi
como las relaciones con otros cargos estan esidddetesde el afio 2013. Sin embargo, la

descripcion de los caros no es conocida por ebpats
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Para los temas de asesorias externas, la PlaRt@dleccion cuenta con el apoyo de
Organizaciones a nivel internacional como Extrurié€gellen, Feed Technology Group, Buhler,
Swiss Institute of Feed Technology Organizacidmiyal nacional empresas como Metalandes,

MakeSolutions, Universal de Suministros, entresotro

7.1.2.1 Estrategias corporativas

La estructura organizacional de Solla esta corddarpor dos grandes unidades: Una
Corporativa y otra de Unidades Estratégicas de dlego
La Unidad Corporativa la conforman las diferentesé de Vicepresidencias cuya
responsabilidad sobre procesos es de alcance a&eiarternacional.

Las Unidades Estratégicas de Negocios se denoram&olla, Divisiones y cada una de
ellas tiene un foco de mercado claramente defii8@or eso que Solla desarrolla su actividad
comercial a través de 5 divisiones que buscanrli@eabo diversas estrategias y darle valor
agregado a un negocio especifico del sector. (lnasiBnes estratégicas de la organizacion

fueron mencionadas en el capitulo 4)
Tipos de estrategia

A continuacion se relacionan los tipos de estratedefinidos en la Organizacion de

acuerdo con su nivel:

> Estrategia Corporativa: es la que se plantea paseghnizacién como un todo.

» Estrategia Competitiva: es aquella que se define [pa negocios.

» La Estructura Organizacional representada en dbpamterior se centra en la relacion
jerarquica, sin embargo Solla le da especial ingmeitt al enfoque de procesos, el cual se
estructura a partir de la Cadena de Valor, guanasepresentacion mas dinamica y

transversal de la Compafia.
7.1.3 Direccion de la Organizacion
La direccion de la Organizacion esta conformaddadunta Directiva, el Presidente y

los Vicepresidentes de las diferentes unidadedearo.
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Existe una plataforma estratégica con definicidrpdapdsito comun, la MEGA, Valores

y Objetivos.

El liderazgo de la Organizacion se puede caraetecamo estilo rotativo, se evidencia
gue la Gerencia delega funciones, y se percibe pati&acion al personal para el logro del
resultado, lo cual propicia que no se tenga un lolisra laboral.

Para la Planta de Produccion de Buga la Direccéi @nformada por el Administrador

de Planta, Coordinadores de Areas y Coordinad@ & aduccion.

El proceso de toma de decisiones se realiza astde/éada uno de los directivos y
mandos medios de la organizacion consultando comémdos superiores las decisiones que no

se toman desde el puesto de trabajo.
7.1.4 Evaluacion y Control Planta de Produccion Buay

El sistema de control interno de la Organizacioreséiza a través del proceso de
Auditoria. Para la Planta de Buga existe una parsopnargada de Auditoria al igual que cada
una de las plantas del pais. El sistema de canissita con el apoyo de la direccién de la
empresa con el fin de mantener la unidad de obgtvintereses de la Organizacion entorno al
propdésito comun y objetivos, identificando las rsedades de los miembros de la organizacion,

determinando los mercados para atender y defininéstrategia del servicio.

En la actualidad el control se hace a través dabtimiento de metas de planes
operativos con un periodo anual. Se evallua prifroigate por resultados cuantitativos de
produccion al final de cada trimestre y sobre @éliais de estos datos se toman medidas
correctivas o se definen estrategias para mejosarekultados o solucionar los problemas que

hayan impedido alcanzar las metas. Estos anadisiacen con los responsables de cada proceso.

También se trabaja en el plan anual de auditantasias en cada una de las plantas y
seguimiento a los procesos a través de reunionegnsdes, esto con el fin de buscar un
acercamiento continuo y a tiempo con las difereateas y de esta manera dar un apoyo
oportuno para que los procesos y procedimientaifran roturas en su implementaciéon de

manera grave.
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Para hacer seguimiento se cuenta con la herranderBalance Score Card a través de la
cual se realiza la evaluacion de la gestion y cumehto de metas de cada uno de los procesos
de cada regional, como es el caso de la Plantacdiei€tion de Buga. La informacién se utiliza
para medir la gestion y resultado de cada proctsoar acciones correctivas o de mejora y

realizar el plan de accion para el cumplimientéedenetas propuestas.
7.1.4.1 Planta de Produccion Balanceados
Sistemas de control

> Control de Procesos de Produccion

Para la Planta de Produccién existen controlesméa ano de los procesos los cuales son
medidos a través del cumplimiento de los estanddefimidos en los Planes de Calidad PC. En

estos se divulga los parametros de calidad pamaneblimiento de las variables de control.
Para la Planta de Balanceados se cuenta con losrdigs Planes de Calidad:

Plan de Calidad de Recepcién y Almacenamiento derfdgorima.
Plan de Calidad de Molienda.

Plan de Calidad de Dosificacion y Mezcla.

Plan de Calidad de Peletizado.

Plan de Calidad de Extrusion.

YV V. V V V V

Plan de Calidad de Empacado.

Cada uno de los Procesos cuenta con CaracteriegailenProceso donde se establecen
los objetivos de cada proceso, el alcance, seatefas proveedores y entradas, el proceso, las
salidas y los clientes, registros y documentosables al proceso, como Instructivos y
Procedimientos que establecen las metodologiasqeatificar, tratar y controlar. También se
cuenta con el apoyo de normas externas como ehtto de Buenas Practicas de manufactura
ICA. También se definen riesgos y controles engrers (Fisicos, quimicos, bioldgicos,
mecanicos, eléctrico, fisico-quimico, carga fisgeplaboral y humano) controles fisicos en
producto (Sistemas de imanes para la retencionepas extrafios, saneamientos de equipos,

separador de cuerpos extrafios, zaranda para sppédiaulas.
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Finalmente las caracterizaciones también contenmptaimdicadores de proceso del
Balance Score Card para la evaluacion del desengeeéiouerdo con una frecuencia de

medicion. (Los indicadores de los procesos de R@mdn fueron mencionados en el capitulo 5)

Otro de los indicadores que se tiene para la niadibel desempefio de los procesos en
Planta, es el indicador de productividad TVC Tiempelocidad y Calidad de los procesos de
Peletizado y Extrusion. Este indicador, como seai&id en el numeral 5.1 del capitulo 5,
contempla el % de los tiempos de paro de equipase Yelocidad real trabajada para cada uno
de los productos y el % de defectuosos obtenidas proceso. La divulgacion de este indicador
asi como la de todos los indicadores de procedtiyelgada en cada una de las areas a través de
una Gerencia visual. Semanalmente, se realizamitcdenominado COPAC donde se analizan
los indicadores de tal manera que se tomen accammesctivas en caso del incumplimiento del
indicador. A través de este comité se establed@rideries para el cumplimiento del indicador

gue permita influenciar en el cumplimiento de aydrdel producto terminado.

» Control de inventarios de materias primas

En la Planta de Balanceados el control de invessaté materias primas se realiza a
través de un equipo de personas conformado pamélid de Logistica de materia prima, el
Coordinador de Produccion, el Coordinador de Almaigmateria prima y el Administrador de

Planta.

Las materias primas liquidas y sélidas son cordeslaliariamente en su totalidad. El
control a través del sistema de informacion ERP-SARtroles con manejo de kardex fisicos de

inventarios y controles visuales de existencias.

Existen materias primas como el Maiz amarillo,dFspya grano, Sorgo y el Trigo grano
gue se controlan mediantes agotamientos o cortemtia prima con una frecuencia

determinada mayor a 2 meses.

Para las otras materias primas como Soya tortas@itorta, Trigo salvado, entre otras,

se realizan cortes semanales, quincenales y messual
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Proceso de Control de calidad

Como un proceso de soporte y apoyo, la Plantaai#uBcion de Buga cuenta con un
proceso de Control y Aseguramiento de la calidadwaes del laboratorio de Control de Calidad
ubicado en la Planta de Produccion, para el segatmiy andlisis tanto de la materia prima
como del producto terminado que se produzca enwaaae las Plantas; aspecto fundamental
para el desarrollo de una formulacion eficientecaleder a informacion rapida, oportuna y

confiable.

El laboratorio de Control Calidad cuenta con atanblogia, con la metodologia de
HPLC para el analisis de materias primas espesjfaguipos NIR, que agilizan los procesos de
manera oportuna para la toma de decisiones enntaufacion y analisis de campo.

Cuenta con Certificacion ISO 9000, elemento qua diterenciacion en el mercado,
generando mayor confianza a los clientes de larrgeaion.

Sistemas de informacion

Los Sistemas de Informacion de la empresa compnamaeonjunto de componentes
interrelacionados que recolectan, procesan, almacgdistribuyen informacién para apoyar la
toma de decisiones y el control en la Organizagénnitiéndole visualizar problemas
complejos y crear nuevos productos. Porque masaqueduccion, la Organizacion requiere de
la informacién para sobrevivir y prosperar, ampli@aisu alcance hasta lugares muy retirados.
Los sistemas de informacion le han permitido asSedimbiar profundamente la manera de

conducir sus negocios.

La organizacion a nivel general cuenta con sistateasformacion que le permiten estar
preparada para afrontar los cambios en el entanmd forma rapida y eficaz. A continuacion

se relacionan los sistemas de informacion conuescgenta la Organizacion:

» AlphaSig: Aplicacion de Indicadores de Gestion.

> Diagnostico de competencias: Aplicacion para lduagdn del desempefio de los
empleados.

» Isolucion Solla.

» Mesa de servicios.
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Plataforma de Inteligencia de Negocios.

Porteria: Aplicacion para el registro del ingredasainstalaciones de Solla.
Aplicaciones Corporativas: Bascula, Casino.

Portal de Reportes Corporativos.

SAP BPC: SAP Business Planning and Consolidation.

SAP-BI Business Objects (Launch Pad): Businessdje

SEP Sistema de Evaluacion de Proveedores: Aplicg@Eéa evaluar la calidad de los

vV V V V V V V

proveedores.

Y

Software RFI: Software Remuneracion Flexible Ina&gr

Y

SPP- Documentacion aplicaciones: Sistema de gedticenmental.
» Reportes de Produccién: Sistema de Reportes dei¢tidd a través del software
automatizado de Planta Metalandes.

7.2 Diagndéstico de la Gestion de las funciones @ePRlanta de Produccion

7.2.1 Gestidn situacién contable y financiera

Debido a que el presente trabajo de investigaadresponde a la realizacién del plan
estratégico de la planta de produccion, el andlisgsiciero que se realizard aqui obedece a al
analisis de los presupuestos de gastos anualeseqiergan al area para la ejecucion de sus
actividades. Anualmente se hace un presupuestacadeaauno de los centros de costos que estan
enmarcados en el area de produccion, la emprekatdatiiscriminado un CECOS (centro de
costo) para cada proceso, es decir PeletizadajdedrHojuelado entre otros cada uno tiene su
ceo en el cual se asigna un presupuesto de gastadden los gasto del afio anterior mas el %
de IPC del siguiente afio y también con base emasupuesto cero. Adicionalmente, un analisis

de presupuesto de ventas para el afio siguiengeamgresa.

De forma mensual se evalla cada uno de los ggetmsgados por centro de costo y se
evalla el cumplimiento del presupuesto, realizgnsiificaciones por cada uno de los centros de
costos. A partir de alli se realiza un plan de@tgara el siguiente mes con el objetivo de

realizar un control para el cumplimiento de la n@&supuestada en el mes.

A continuacion se anexa el presupuesto de gastaeptro de costos asignado al area de

Operaciones y Produccion de la Planta de Balanesgaatta los afios 2014 y 2015:
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Tabla 23. Presupuesto de gastos Planta Balanceafio2014

Centro de Costos Presupuesto| Ejecucién % _ Presupuesto
afo 2014 afio 2014 | cumplimiento afo 2015
1408130000 SBu Recepcion $28.084.458
y Almacenamiento de MP $27.000.000 $28.450.846 3105.
1408130100 SBu $3.672.550
Administracion Planta $6.330.892  $4.928.571 77.84
1408131000 SBu Molienda $1.500.000 458.798 30.58 2.4689.070
1408132000 SBu $5.128.045
Dosificacion y Mezcla $3.500.000 2.712.276 77.49
1408133000 SBu Peletizadp  $16.200.000 19.958.110 23.1% $23.008.899
1408135001 SBu Molienda $6.120.000
Fina 2 Acuicultura $4.100.00( 0 0
1408136001 SBu Extruder 2 $14.588.815
Acuicultura $10.200.000  11.358.141 111.35
1408136002 SBu Extruder 3  $1.500.000 2.832.641 .8488 $7.400.000
$16.076.575
1408138000 SBu Empacadp  $10.900.000 13.274.p44 7821
$1.538.422.827

1408151000 SBu Produccign $980.000.00032.239.901 105.33

Total $1.644.971

Fuente: Los autores
7.2.2 Gestidn y situacion comercial
7.2.2.1 Demanda de Productos

La empresa cuenta con una Vicepresidencia de licayisCompras, la cual cuenta, en
cada una de las regionales del pais, con un egeipersonas expertas en la Logistica y Compra
de materias primas nacionales e internacionalésnesi se encargan de asegurar el
abastecimiento de estos materiales en la plareawkrdo a las necesidades de consumo segun
los presupuestos mensuales de venta de productméeio y la mejor opcion para la
organizacion en cuanto a costo de materiales, tiz@ado de esta forma tener los inventarios
Optimos para que la planta de produccion de coid@ala los procesos.

Dentro de las materias primas comercializadas)@dayio los denominados
macroingredientes, entre los cuales se encueritraaiez amarillo, la torta de soya, torta de

girasol, destilado de maiz, gluten de maiz, hatenpescado, entre otros.
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Debido a los altos volumenes de consumo de esttesiales, la frecuencia de las
importaciones en los puertos colombianos (Cartagdgsiaanquilla, Santa marta y
Buenaventura), permite ofrecer productos de la noglidad en el mercado colombiano a

precios competitivos.
7.2.2.2 Oferta de Productos

Como se menciond en el capitulo 8.1.2.1 Estrategigmorativas, la Organizacion Solla
ha segmentado su actividad en unidades estrat@fgaasgocio que satisfacen las necesidades

especificas de cada cliente.

En la Planta de Produccion de Buga se procesgdasictos para las lineas Avicultura,

Porcicultura, Ganaderia, Equinos, Mascotas (Canjriebnos), Cunicultura y Peces.

La Planta de Produccion de Balanceados cuentaadafrdestructura y capacidad
instalada para la produccion de cada una de éstsslde produccion. Es la Unica planta de
Solla en el pais que, ademas de los procesos eizBdb, cuenta con los procesos de Extrusion
de alimento para Peces y Mascotas, Proceso Tépareda coccion de Frijol de soya y el

Proceso de Laminado o Hojuelado de Maiz y Avenaaga
7.2.2.3 Gestion de Mercadeo y Servicio técnico

Es importante un adecuado seguimiento y apoyompaa los planes de alimentacion,
para lo cual Solla cuenta con técnicos veterinariosalta experiencia en el sector. La
Organizacion presta un servicio flexible y adaahle se ajusta a las necesidades de los

clientes.

Los Técnicos estan en constante actualizacion Icérea de investigacion y desarrollo en
las granjas experimentales que tiene la organiaatriénsfiriendo este conocimiento a los
clientes en forma permanentemente. La calidadeteicso es medida por los clientes,

obteniendo buenos resultados y con la meta denswstanejorarlos dia a dia.

Solla desarrolla esquemas de negocios relaciora@moka nutricibn como es la venta de
materias primas nacionales e internacionales, dibj&s en los diferentes puertos colombianos y
en las diferentes plantas de Solla a nivel naci@algual forma, Solla apoya en los procesos
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logisticos a los clientes que realizan importacsatieectas con nuestros proveedores aliados

internacionales.

Se cuenta con el servicio de nutricion, cuyo obgesis tanto la formulacion de alimentos
como el disefio de planes de alimentacion que ogtimios recursos y logren el mayor retorno

econOémico para la empresa.

El apoyo en nutricién es el componente mas imptetan la atencion de los clientes para
tener un negocio rentable, desarrollando propuestisigionales especificas para cada empresa,
partiendo del entendimiento de las necesidadegplares y de su mercado objetivo. En este
aspecto esta plasmada toda la experiencia técaitzaatganizacién Solla para crear propuestas
innovadoras de acuerdo a las condiciones de meycadmluctos requeridos por los clientes;
todo esto soportado por un area técnica y nutrtioon experiencia en las diferentes

actividades pecuarias.

El conocimiento en nutricion desarrollado por Sdila permitido la consolidacion de
relaciones comerciales a largo plazo con los dgrdon el suministro de Premezclas
vitaminicas y minerales asociadas a las materiagpr permitiendo un resultado nutricional
excepcional en campo; para ello, se cuenta complangéa especializada para la produccién de
Premezclas que opera bajo estandares internaagoi@dalizada en la Planta de Produccion de
Buga, realizando un exigente proceso de certificade proveedores, lo que nos asegura la
inclusion de materias primas de excelente caligadsando siempre en la optimizacién del
producto de nuestro cliente.

La organizacion cuenta con la Division Industriah ¢a cual se brindan soluciones
individuales a los requerimientos de los produdissector pecuario. A través de ésta Division,
Solla pone a disposicidon de sus aliados una argati@a de servicios asesorando sus plantas de
produccion de alimento balanceado para lograr e zootécnicos que le permitan obtener el

mejor costo beneficio en sus explotaciones pecuaria

Nutricion plantas asesoradas

Solla S.A. ha dedicado gran parte de sus esfuarges pionero en la nutricion animal, a

través del servicio de Plantas Asesoradas, prapmanios a nuestros aliados nutricion a la
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medida de sus necesidades, teniendo en cuentajstisas de produccion, las caracteristicas de
sus instalaciones, los pisos térmicos de sus eguwtes, buscando el equilibrio nutricional y

econdmico en las formulaciones.

La organizacion cuenta con un equipo de nutrictaside alto nivel para la atencién de
los clientes aliados, los cuales estan dispuesttssezonas estratégicas de produccion en todo el
pais (Zona Centro, Zona Oriente, Zona AntioquiaagaOccidente); y cuenta con profesionales
veterinarios para dar el mejor soporte técnicocehaeguimiento al comportamiento de nuestra

nutricion en el campo.

Calidad plantas asesoradas

El area de calidad en Solla es clave para garamtiziesempefio superior que busca en

sus clientes-aliados de Plantas Asesoradas.

Es por esto que permanentemente se realiza unsei@l de los ingredientes usados en
las dietas, proceso que es apoyado por un pémsoinenado, quienes realizan las pruebas
necesarias para el recibo de toda la materia pyiredlega a las plantas. De manera constante el
personal realiza controles en los diferentes pos;en toma de muestras para enviarlas a los
laboratorios de las plantas de Solla, en dondaserhos andlisis bromatoldgicos,

microbioldgicos, toxicologicos, requeridos de adoeal tipo de material a analizar.

La organizacion cuenta con tecnologia de punta®haboratorios de Solla para analisis
de materia prima y producto terminado, equipos bdReéh todas las plantas de Solla al servicio
de sus clientes para hacer analisis oportunoswyulacion a la medida. La trazabilidad de
materias primas y alimento en toda la cadena ptov@dues garantia de respaldo para sus aliados,
esto también soportado por el sistema de gestiprogesos Validados en la certificacion de
calidad 1SO 9000.

7.2.3 Gestion y situacion de la produccion Plantadanceados
7.2.3.1 Generalidades

El area de Producciéon y Operaciones de la plangotla Buga cuenta con personal
administrativo conformado por cuatro Coordinadale$roduccion, un Coordinador de

Extrusion, tres Auxiliares de Estadistica, dos Rromdores de Produccion, un Auxiliar de
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Produccion encargado del control de empaque deiptoderminado, dos Auxiliares de

Produccion encargados del registro de informacetodos los paros de proceso en Planta 'y 2

Auxiliares de Produccioén responsables de la Lagiste materia prima en Produccion.

El grupo de los Coordinadores de Produccién eswpognterdisciplinar profesional en las

carreras de Ingenieria Industrial e Ingenieria liiméntos. Este grupo tiene como obijetivo el

liderar los procesos productivos con el objetivagydeantizar el cumplimiento de los planes de

calidad, las buenas practicas de manufacturaidiemcia de los recursos y la reduccion de

costos a través de:

>

Y VYV

YV V V VY

Coordinar integralmente la operacion de la compajéieantizando el cumplimiento del
programa de produccion.

Gestionar los procesos de: Logistica y abastectmigg materia prima interna en planta,
Almacenamiento de materia prima, Dosificado, Pzdekd y Extrusion de productos de
mascotas y peces, Molienda de materia prima, Hagloedle cereales, Elaboracion y
fabricacion de Bloques para ganaderia, Procesadgaie Soya frijol grano,
Homogenizacion de melaza virgen, Empacado de ragiema y producto terminado.
Aplicar herramientas de lean manufacturing.

Dirigir y liderar de manera excelente turnos de 28Riliares de Produccion.

Planear, programar y ejecutar el programa de padlucle empacado de materia prima,
productos semielaborados y producto terminado.

Gestionar 6rdenes de produccion en SAP.

Evaluar y realizar seguimiento a la ejecucion ag@ctos de infraestructura en la Planta
de Produccion.

Elaborar el presupuesto de gastos y costos andalRlanta de Produccion.

Evaluar y seguimiento de la ejecuciéon presupuestal.

Gestionar el cumplimiento de las metas y de logatbres de gestion de Produccion.
Implementacion y seguimiento del programa de meja@ato continuo 5°S en las
diferentes areas de la compafiia.

Gestionar y realizar seguimiento a las accionegepitezas, correctivas y de mejora de
los procesos de Produccion.

Dirigir y liderar las actividades de saneamientdadplanta de Produccion.
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La Direccion de la Planta de Produccion esta aocdej Administrador de Planta el cual
es el responsable de coordinar y dirigir los rexsoductivos con que cuenta la compafiia, con
el fin de garantizar producto que cumpla en tiengpbgad y costo, las necesidades de los
clientes, manteniendo el flujo I6gico de los maties y optimizando los procesos de
transformacion, a través de la implementacion deauttura de mejoramiento continuo en toda
la cadena de abastecimiento. Adicionalmente adtraniagdecuadamente la materia prima,
buscando maximizar el grado de utilizacién y miziamdo las mermas, que puedan afectar de
forma negativa los méargenes operacionales. Finaéremnresponsable de realizar las siguientes

funciones:

Evaluacion proyectos de mejora e infraestructura.

Montajes de proyectos de mejora e infraestructura.

Andlisis de indicadores de gestion.

Administracion y control de materias primas enddena de abastecimiento
interno de la planta.

Medicion y estandarizacion de procesos.

vV V V V V V V

Realizacion y ejecucion de presupuesto anual divide Produccién y Operaciones

Buga.

» Controlar la ejecucion de la programacion de produrcrealizada con el MRP y ERP
SAP.

» Control de los diferentes procesos productivos

> Distribucién de personal del equipo de trabajoldatp en los diferentes puntosde
operacion.

» Responsable de los inventarios de materias primataata aproximadamente60.000

toneladas mensuales de materia prima.

Con relacion al personal de Mantenimiento IndulstiaaPlanta de Produccion cuenta con
un Jefe de Mantenimiento encargado de de lidesgoriacesos de Mantenimientolndustrial y de
Metrologia en la planta de Buga, con el objetivagdeantizar la disponibilidadde los equipos de
planta y cumplimiento en la medicidn de las vagalide control de losprocesos de Produccién, a

través de la eficiencia de los recursos y reducdenostos.
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También el area de Mantenimiento cuenta con 8 Meagry 6 Electricistas disponibles para las

necesidades y prestar servicio a la Planta de Ecaxu
7.2.3.2 Descripcion de los procesos de produccioe k& Planta de Balanceados

» Recepcion y Almacenamiento de materia prima

El proceso inicia al recibir los camiones provetesrde los proveedores de materias primas,
los camiones son inspeccionados y pesados pafeaela conformidad de la materia prima y

asi autorizar la entrada del camién a la tolvaedéno.

Las materias primas son trasportadas por meditestadores a los distribuidores encargados de
llevarlas a las tolvas de almacenamiento. Si laemaa primas son molidas, se dirigen a las
tolvas de dosificacion, si es material a moletrassportado a las tolvas de molienda donde, por
medio de imanes, se les extrae todo el materiedféxt para luego ser sometidas al proceso de

molienda.

» Planificacion y Programacion de la produccion

El objetivo de este proceso es el de realizar agrama de acuerdo con las necesidades
de ventas y las existencias de producto terminaalizada a través del ERP SAP.

» Homogenizacion de la melaza

La homogenizacion de la melaza consiste en laiéevie las condiciones en que se
encuentra la melaza virgen a homogenizar pararepafada con agua de acuerdo con la

cantidad requerida para la Produccion.

» Molienda de materia prima

Las materias primas o productos a moler se detamde acuerdo con los instructivos de
calidad y las necesidades de produccién. Estoalsiados y trasladados a las tolvas de
premolienda por medio de transportadores de cagegaasportadores de cangilones.

» Dosificacién y mezcla

El proceso tiene como objetivo el de suministradpcto dosificado y mezclado

conforme y oportuno, haciendo uso eficiente dedoarsos. Este proceso tiene como entradas
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las materias primas solidas y liquidas y el prograe produccién, resultando del proceso el

producto dosificado y mezclado para ser empacaxtojifo, Peletizado y/o Quebrantado.

> Peletizado

El proceso de Peletizado consiste en la aglom@rai@ las pequefias particulas de una
mezcla, en unidades largas o comprimidos densomntedin proceso mecanico combinado
con la humedad, el calor y la presion. El procesl@éd’lanta de Balanceados se realiza a través
de tres Peletizadoras con capacidades nominale2 wa/hora, 6 ton/hora y 15 ton/hora. El
Peletizado es un proceso humedo y con calor, |pdgatura que alcanza el producto es de 50° a
88° C, con 15.5-17% de humedad durante 30 a 4mdeguAl utilizar calor se logra la
gelatinizacion de los almidones y mayor absorcétod nutrientes, ademas disminuye el
namero de agentes patdgenos que pudieran estantoahdo el producto, mientras que con la
humedad hay una mayor lubricacién, ablandamiemg@atinizacion de los almidones.

Una vez que al alimento ha sido acondicionadohtomedad y temperatura, se da un
fendmeno de compresion a través de una matriz deadendado. Para la Planta de Buga se
cuenta con dados con orificios de 2.0, 3.0 y 4.5 &lntargo de los Pellets dependera de la

calibracion de la cuchilla que realiza el cortdadeparticulas largas.

Al realizar el Peletizado se asegura que los tigngées previamente mezclados se
compacten para formar un comprimido que mejoradgpiacion y aprovechamiento de este por

parte del animal.

Finalmente los pellets se dejan enfriar en equij@osontraflujo y pasan al proceso de

empacado.

» Extrusion

Un extrusor es un equipo de alto rendimiento cogran agitador y una picadora enorme
unidos, que se extienden a lo largo de varios mefbtérmino general de extrusion designa la
extraccion de una sustancia mediante presion ésdme una boquilla. Los extrusores estan
compuestos por uno o varios tornillos sin fin sfiomen una estrecha carcasa. Por un extremo se
introduce la materia prima, por el otro, se exélggroducto a presién a través de una boquilla y,

eventualmente, se corta. Mientras tanto, la masaegwa a extrudir se procesa térmicamente
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mediante la calefaccidon de la carcasa y mecanidanaenavés del molde y del nimero de

revoluciones de los tornillos sin fin.

El material de partida seco (por ejemplo, harinardez, de trigo o de patata) se mezclay
precuece en el preacondicionador con agua o vapagula caliente y otros ingredientes, como
sal o cacao en polvo. A continuacion pasa al torsih fin, donde los ingredientes se someten a
la influencia de temperatura, efecto mecanicompie, tal y como ocurre a menor escala en
cualquier cocina. Sin embargo, la temperatura sergeprincipalmente en el extrusor por
agitacion, es decir, a través de energia mecahigarar los tornillos sin fin, la masa se

apelmaza, se quebranta y se calienta.

El nimero de revoluciones de ambos tornillos sindsi como la potencia de
cizallamiento, determinan la temperatura, el g@delgelatinizacion y, con ello, la textura y la
calidad del producto. No obstante, la composicétod productos de partida también tiene su
influencia. El arroz, por ejemplo, endurece el pid, y si se afiade mas trigo, se ablanda la tira
de masa que se presiona por la boquilla en unosdextremos. Altos pares de giro, rapidas
revoluciones de tornillo sin fin y altas presioeasel extrusor, ofrecen una mayor libertad a la
hora de optimizar los parametros. No obstantealidad del producto no solo depende de la

estructura del extrusor, sino sobre todo de laeesidel operario experimentado

» Empacado

El proceso de Empacado en la Planta de Balanceadogie cuando se cuenta con
alimento Peletizado o Extruido conforme para darésentacion. El empacado se realizar a
través de sacos cosidos, con fechas de producaérnvgncimiento. Asi también se aseguran
gue se mantenga la consistencia del producto ygweifra modificaciones para garantizar que
se mantenga la calidad hasta que llegue a logedien

En la Planta de Balanceados se cuenta con empasadanuales y automaticas que
permiten obtener buenos rendimientos en el pro¢esoineas de empacado con que se

cuentan son las siguientes:

* Linea de Empacado DuplexEs la linea de empacado de mayor tecnologia Rlafda

de Balanceados, linea automatizada que cuenta ensaZadoras que permiten obtener
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una velocidad de 18 BPM (Bolsas por minuto) engarexcion de 40 kg, es decir un
promedio de 23 ton/hora. El transporte del saceal&za con bandas de transporte y el
arrumado se lleva a cabo a través de un RobotRalet.

Linea de Empacado ChronosEsta linea permite empacar productos Enmielados, e
harinas secas y productos Peletizados a una vatbdiel 10 BPM en presentacion de 40
kg, con un promedio de 6.5 ton/hora.

Linea de empacado Superpack 1Se cuenta con una empacadora que permite obtener
hasta 40 BPM con un promedio de empacado por eotabdton/hora.

Linea de Empacado Extruder PecesEsta linea permite empacar productos Extruido
en presentacion pellets a una velocidad de 10 Bi®ptesentacion de 40 kg, con un
promedio de 7.5 ton/hora.

Linea de Empacado Extruder Auxiliar (Peces-Mascotgs Se cuenta con una linea de
empacado que se trabaja cuando se tiene progragzhBatruder Auxiliar. Esta linea
brinda un rendimiento de 9 BPM en presentacionCdieg4 con un promedio de 16
ton/hora. Para el empacado de los productos dediesse trabaja empacado por medio

de Big Bags con capacidad de 1 ton cada una.

7.2.3.3 Productividad de la Planta de Balanceados

Capacidad instalada

La Planta de Produccion de Balanceados cuentar@noapacidad total instalada de

21,500 toneladas mensuales para procesar progustimado, capacidades por proceso que

estan distribuidas de la siguiente manera:

1.

Peletizados: 14,300 toneladas mes.

2. Extruidos Peces, Ganaderia y Equinos: 4600 toneiags.

Enmelazados: 2,600 toneladas mes.

Durante el afio 2014 se procesaron un totalde1376558 toneladas Peletizadas de

producto terminado con un promedio mensual delll,, B@toneladas mes presentando la

mayor produccion el mes de octubre con 14,087 &ladas Peletizadas. Para los productos

Extruidos de Peces, Ganaderia y Equinos, duramt@oe?014 se procesaron un total de 43,304

toneladas.
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En lo corrido del afio 2015 se han procesado eh3d1a92 toneladas Peletizadas de
producto terminado, siendo marzo el mes de mayayazcion con 12,515 toneladas., tal como

se muestra en la figura 34.

Para los productos Extruidos de Peces, Ganad&mainos, durante el afio 2015 se han
procesado un total de 12,210 toneladas.

Produccion Peletizado y/o Quebrantado 2014-2015
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Figura 34. Produccion Peletizados (ton) Planta Baleados afio 2014 y 2015

Fuente: Los autores.

Productividad de la Planta

Con relacion a la productividad de la mano de afmal afio 2014 y 2015 ha
evolucionado desde el mes de marzo del 2014 d@tn&n resultados de 122.73
ton/empleado a marzo del 2015 con 120 ton/empléReiacion entre el volumen de produccion

y la mano de obra utilizada)
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Fuente: Los autores.
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Para la medicidn de la productividad de la manolda se tiene como un resultado
minimo de 120 ton/empleado, meta de 126 ton/emgplgadsultado sobresaliente de 136
ton/empleado. Para el afio 2015 se modificaron Edigiones a un resultado minimo de 14
ton/empleado, una meta de 130 ton/empelado y seeoanel sobresaliente con 136

ton/empleado.

Con relacion a la productividad del equipo y magtiay esta es medida a traves de los
indicadores de gestion de cada uno de los prodespeoduccion. Para los procesos de
Produccion de Dosificacion y Mezcla, Peletizado@Ileebrantado, Extrusion y Empacado en el
afo 2014 se tienen resultados bajos sin cumplimigaias metas (ver capitulo 3 numeral 3.1.1

Antecedentes del problema y formulacion)
Cumplimiento del Programa de Produccion

Para el area de Produccién es muy importante gblinnento de los objetivos e
indicadores que se ha propuesto como medicion desampefio. Con relacion a la entrega y
disponibilidad de producto terminado empacado,| éitieno afio 2014 y 2015 el nivel de
cumplimiento de entrega de producto terminado kagmtado un comportamiento por debajo de
la meta establecida del 98% obteniendo resultadkos el 89% y el 92%.

El indicador de cumplimiento es medido diariamenteavés del informe de los faltantes
de producto terminado cuya informacion es obtepatamedio del software ERP SAP
(Enterprise Resource Planning o Planificacién deuRms de la Empresa) y basicamente es un
sistema que facilita e integra la informacién efrdeefunciones de manufactura, logistica,

finanzas y recursos humanos de una organizacion.

Los niveles bajo de cumplimiento en la entregardeycto terminado han ocasionado un
bajo desempefio en la medicion del servicio al iefxdicionalmente, esto genera pérdida de

ventas que afectan la rentabilidad del negocio.

El comportamiento de la Produccién obtenida hadegpar debajo de las cantidades de
pedidos programados, evidenciando incumplimientda @ntrega y disminuyendo el nivel de

disponibilidad de producto terminado, ocasionara®dajo nivel de servicio de cara al cliente.
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Productividad Proceso Dosificacion y Mezcla

El proceso de Dosificacion y Mezcla durante el 2804 presentd un indicador promedio
de rendimiento de Dosificado de 36.14 ton/horadida meta 42 ton/hora. En el primer

trimestre del afio 2015 se tiene un resultado ddimreento de38 ton/hora.

Con relacion al indicador de eficiencia TVC, emiéb 2014 se presentaron resultados

promedio del67.6% teniendo como meta el 75%.

Indicador TVC Dosificacion y Mezcla afio 2014

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

Figura 37. TVC Dosificacién y Mezcla enero a juBil4

Fuente: Los autores

Indicador TVC Dosificaciony Mezcla afio 2014

Julio Agosto Septiembre QOctubre Noviembre Diciembre

Figura 38. TVC Dosificacion y Mezcla julio 2014

Fuente: Los autores
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En lo corrido del afio 2015 en los meses de enerarao, el indicador TVC de
Dosificacion y Mezcla ha presentado un comportatoipromedio muy bajo sobre el 54.3%
siendo un resultado muy bajo comparado con el prirmeestre del afio 2014 donde el resultado

promedio fue del 67.4%.

Indicador de TVC Dosificaciony Mezcla 2015

Enero Febrero Marzo

Figura 39. TVC Dosificacién y Mezcla enero a ma2gd5
Fuente: Los autores.

Para el proceso de Peletizado y/ Quebrantadodiekidor de eficiencia en el afio 2014
present6 resultados de 19.96 kw-ton siendo la deter.5kw-ton. En el afio 2015 el proceso ha
venido presentando un comportamiento de 20.80 kvmtetiviendo como meta 20 kw-ton. En este
proceso de Peletizado, el indicador de TVC ha ptade un resultado promedio del 68.19%
para el afio 2014viéndose afectado principalmentépaesultados obtenidos en la variable

Tiempo tal como se muestra en la figura 40.

Indicador TVC Peletizado eneroa junio 2014

Enero Febrero Mano Abril Mayo lunio
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Figura 40. TVC Peletizado y/o Quebrantado enerarag 2014

Fuente: Los autores

Indicador TVC Peletizadojulioa diciembre 2014

ulio Rgosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

Figura 41. TVC Peletizado y/o Quebrantado julioieiembre 2014
Fuente: Los autores

Durante el afio 2015 el comportamiento del indicatikme presentando disminucién en
el resultado, obteniendo un 61.26% en el mes der@bEl resultado actual promedio es de
63.46%. De acuerdo con el analisis realizado, gkergia que variable Tiempo es la que mayor
influencia tiene con un resultado promedio de 7.@@éguido de la variable Velocidad con un
84.74%.

Indicador TVC Peletizado 2015

Enero Febrero Marzo

Figura 42.TVC Peletizado y/o Quebrantado enero azm2015

Fuente: Los autores.
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Con relacion al proceso de Extrusion, los resukati indicador de Toneladas por hora
presentaron un comportamiento en el afio 2014 det8rzhora siendo la meta de 10ton/hora.

Para el afio 2015 el resultado obtenido se encuemtir8.4 ton/hora.

En el mismo proceso de Extrusion, el indicador W€ Ppresento en el afio 2014 un
resultado promedio del 65.33%. Se evidencia eigla 43como en los meses de enero y
febrero se tienen resultados sobre el 70%, peesta e marzo se empiezan a reducir y se
mueven entre el 60.20% y el 68.43%, esto afectadoipalmente por variable de Tiempo

relacionado con los tiempos de paro de equipo.

Indicador TVC Extruder enero a junio 2014

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

Figura 43. TVC Extrusion enero a junio afio 2014.

Fuente: Los autores.

Indicador TVC Extruder julio a diciembre 2014

Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre

Figura 44. TVC Extrusion julio a diciembre afio 2014

Fuente: Los autores
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En el afio 2015 se observa un mejor comportamiemtdendencia al aumento siendo el
mes de marzo con mayor resultado entre lo corradailo 2015 y el afio 2014. Su resultado fue
del 72.38%. Los resultados de la variable Velocid@don buenos con un 96.04%. Para la

variable Tiempo se presentd un buen resultado &®%3

Indicador TVC Extruder 2015

Enero Febrero Marzo

Figura 45. TVC Extrusién afio 2014.

Fuente: Los autores.

7.3 Diagnostico de la Productividad de la Planta dBalanceados

Con el objetivo de realizar un diagndstico de taagiion actual y de acuerdo con los
resultados del Rendimiento y Eficiencia TVC deposcesos de Dosificacion y Mezcla,
Peletizado y Extrusion, obtenido para los afios 302@15, es necesario realizar un analisis de
las causas que influyen en la baja productividatino cumplimiento de los resultados

esperados para cada proceso.

Esta informacion es obtenida a través de las e@stasvrealizadas con el grupo de

Produccion conformado por el Administrador de Rignkos Coordinadores de Produccién.

Después del estudio realizado, se determind gusdsessprincipales causas en orden de
prioridad que se han identificado como criticasig opfluyen en los resultados de los

indicadores de los procesos de la Planta de Baldonseson las siguientes:
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Paros de equipo.

Estrategias de Produccion y Operaciones.

Planificacién, seguimiento y control a los procede$?roduccion.
Reprocesos en planta de Produccion.

Planificacion y Programacion de la Produccion.

Velocidad ton/hora de los productos procesados.

N o g kM wbd e

% de Disponibilidad de equipos.

Las principales causa que se tiene identificada @lamo cumplimiento de la
Productividad de los procesos son las causas NRarbs de equipo, No.2 Estrategias de
Produccion y Operaciones y No. 3. Planificaciogusaiento y control a los procesos de
Produccion. De acuerdo con lo anterior, es neaesaailizar un analisis a fondo sobre la causa
No. 1 Paros de equipo por lo cual en el presenteliesse realizara un andlisis a través de

diagramas de Pareto para identificar las princgpedeisas de paro en cada uno de los procesos.
7.3.1 Andlisis de Paros de equipo a través de Diagna de Pareto por proceso

Tal como se menciond anteriormente, se realizaanahsis por proceso con la
informacion del afio 2014 y el primer trimestre aigb 2015 con el objetivo de identificar las

principales causas de paro de equipo por proceso.

Como se observa en la figura 46 Pareto de pareguipo proceso Dosificacion y
Mezcla afio 2014 y 2015,el 80% de las causas ds parel proceso de Dosificado estan
relacionadas con las causasladéva ocupada(No se cuenta con tolva destino para dosificar el
cual es un paro muy relacionado con la velocidpdros que se presente en los procesos aguas
abajo como Peletizado y Extrusiéon) con un 48% exjeite a 38 horas de paF@rmulas con
diversas materias primas por MicromezclagMicromezclas es el sub proceso de dosificado

manual no automatizado.

Existen formulaciones que se trabajan con cantgladg/ores a 1 ton dosificadas
manualmente) con un 18% equivalente a 14 horasmeyda caus®tro la cual representa el
11% de los paros (La causa Otro esté relacionaudiversas causas que son agrupadas en este
item tales como Evacuacion de materia prima, Aligtato de microingredientes, Carga de

ordenes de Produccion de SAP a Metalandes, etc.).
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Figura 46. Pareto paros de equipo proceso Dosifiéagy Mezcla afio 2014 y 2015.

Fuente: Los autores.
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De acuerdo con la gréafica anterior, las principabassas de paro en el proceso de

Peletizado y/o Quebrantado son las siguientes:

» Cambio de producto: Esta causa representa el 37% del total de los pegoivalente a
3010 horas de paro. El cambio de producto signdiceempo que se toma en el equipo
después de desalojar un producto hasta que s& a@aigiel siguiente producto.

» Falta de carga:Con 1165 horas de paro, representa el 14% deldetias paros. La
falta de carga esta relacionada con el tiempomgnedurre el equipo parado por falta de
harina mezclada para iniciar proceso, provenieet@rbceso de Dosificacion y Mezcla.

» Tolva ocupada:Representa el 13% del total de los paros equivaked046 horas de
paro. Cuando se presenta el paro por tolva ocugmdabe a que no se cuenta con tolva
destino para Peletizar los productos. La tolvaetido esta relacionada con el proceso
de Empacado.

* Cambio de dado:El cambio de dado es la causa No. 4 en orden deriamcia
representando el 6% de los paros totales. Esta cigrsfica el tiempo que transcurre
mientras se realiza el alistamiento y puesta eragn de la maquina cuando se esta
cambiando de tamafo para 2.0, 3.0 mm y 4.5 mm.

» Dafio Mecanico:Con 452 horas de paro, representa el 5% del tetphtbs.

» Otro: Finalmente la causa Otro representa el 5% deldetplaros. Este item representa
diversas causas por lo cual no se encuentra deoldn la grafica ya que las causas en
este grupo representa un porcentaje mayor queawsa individual. Esta relacionado con
arranques de planta, taponamientos de tuberiaguddds, ajustes de rodillos, paros por
control de inventarios de materias primas, camidéosiallas en zarandas de

clasificacion, ajustes de cuchillas de corte, ensagtc.)

Como se puede observar en la figura 48, las pahespcausas de paro en el proceso de

Extrusion son las siguientes:

» Cambio de producto: Esta causa representa el 30% del total de los pagoivalente a
680 horas de paro.
» Falta de carga:Con 423 horas de paro, representa el 18% deldeths paros.

» Otro: Representa el 12% del total de los paros equivake275 horas de paro.
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« Dafio Mecanico:Finalmente con 242 horas de paro, representa eldEl%tal de paros.
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Figura 48. Pareto paros de equipo proceso Extrusifin 2014 y 2015.
Fuente: Los autores.

De acuerdo con el analisis de Pareto realizad@éa gno de los procesos de
Dosificacion y Mezcla, Peletizado y/o Quebrantadextrusion, a continuacion se relaciona las

conclusiones generales.
7.3.2 Conclusiones del andlisis de Pareto Paros elguipo por proceso

Después de realizar el diagnéstico y analisis desRi#e quipo a través de los diagramas
de Pareto, se observa causas de paro comunesmndesos de Peletizado y Extrusion. El paro
de Cambio de productoes la principal causa de paro en los dos proc&sbs.paro esta muy
relacionado con la cantidad de referencias queabajen diarios en el proceso de acuerdo con la
Planificacién y programacion de la produccion y tmmpedidos realizados diaria y
semanalmente por el area de Logistica de salidee Brayor cantidad de referencias se

programen, mayor va a ser el tiempo total de casniiéoproducto.

Normalmente, en el proceso de Peletizado se trdimjamente con un mix de productos

con un total de 40 a 50 referencias trabajadaslijpoy generalmente éstas se repiten 4 a 7 veces
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por semana (1 vez por dia) De igual manera, lagtirde cada producto oscilan entre 1 bache a
20 baches. Esto evidencia que no existe una buandi¢acion y Programacion de la

Produccién en la Planta de Balanceados.

Para el proceso de Extrusion, las referenciassstepiten 1 vez por semana, sin
embargo debido a la complejidad del proceso, elgede cambio de producto en las referencias

extruidas es mayor al tiempo de cambio de proderctBeletizado.

Por otro lado, uno de los paros comunes €sli@a de cargainfluenciado por el proceso
de Dosificado. La Falta de carga esta relacionadaipalmente por los paros que se tengan en
el proceso de Dosificado como el paro ocasionaddap®antidad de materias primas
dosificadas por Micromezclas que contenga la féamallistamiento de microingredientes, falta
de materia prima y también por la velocidad o nemeinto que tenga como resultado el proceso.
En este ultimo, se evidencia en el indicador dediteiento del Dosificado, que durante el afio
2014 y 2015 el proceso no viene cumpliendo. Ad@imente, la capacidad del proceso de
Dosificado es menor a la capacidad teérica que ddamalos clientes del proceso, tales como
Peletizado con 29.5 ton/hora, Extrusion Peces-Gafe@quinos con 10 ton/hora, Extrusion
Auxiliar de Mascotas con 4 ton/hora, Enmielado 6éhton/hora y Empacado de harinas secas

con 0.30 ton/hora.

En total la velocidad demanda por los clientegpdeteso es de 50 ton/hora, un 50.37%

mas que la capacidad actual del Dosificado.

De acuerdo con el estudio realizado, es posibleidglie el proceso de Dosificacion y
Mezcla es el proceso de mayor restriccion o cuddlbotella de la Planta de Balanceados,

Con relacion a los paros ppafios mecanicogjue se presentan en el proceso de
Extrusion tienden a ser mayores al proceso deiPadet debido a la complejidad del proceso
mismo. Sin embargo, dentro del estudio realizadubservo que estos paros estan muy
relacionados con la Gestion del area de Mantentmigs la Planta de Produccion. Es de anotar
gue el Mantenimiento de equipos que se realiza &tanta de Balanceados es tipo Preventivo y
Correctivo. Sin embargo, el Mantenimiento Prevenén los procesos de Peletizado y Extrusion
esta sujeto a la disponibilidad del equipo por desaade producto terminado. Para el caso del

proceso de Extrusion, se cuenta con un progranpaodieiccion semanal por lo la jornada de
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Mantenimiento preventivo y correctivo se realizaxdmo dia después que se haya terminado el
programa de produccion (En algunas ocasiones)nydouse tiene programado la jornada de

Limpieza y Saneamiento de la Planta.

Para el proceso de Peletizado, se cuenta con grapna de produccién diario, por lo
cual es mas flexible la realizacion de los Mantéeimos preventivos y correctivos. Sin
embargo, estos estan sujetos al pedido diarizestdipor el area de Logistica. Finalmente, si de
acuerdo con el programa de produccion y a la deenaacks posible realizar el Mantenimiento

del equipo en los dias de semana, éste se debrmimagpara un fin de semana.

Es de anotar que se evidencia inconvenientes atispganibilidad de equipos para
realizar Mantenimiento, lo que finalmente ocasianmento en los paros de equipo y

disminucién de las toneladas producidas.

De acuerdo con el analisis de Pareto, se obsew@xjste un grupo de causas llamada
Otro que contribuye significativamente en el total @& paros. Este grupo acumula todos los
tiempos de paro menores y que debe ser analizadseparado con el objetivo de identificar los

principales paros y gestionar su disminucién.

Finalmente, debido al porcentaje de paros ques@tegsentado durante el afio 2014 y
2015 en los procesos de Peletizado y Extrusiémagarausas de Cambio de producto, Falta de
carga, Dafios mecanicos y Otro, a continuacionlaeio@an las toneladas netas que no fueron

procesadas a causa de estos paros:

Tabla23 Toneladas netas dejadas de procesar pasacda paro 2014 y 2015.

Produccion neta no procesada por causa de paro afia814 y 2015
2014 2015 (Enero a marzo)
Tipo de paro Peletizado y/o .| Peletizado y/o -
Quebrantado 2R Quebrantado 2L
Cambio de producto |8.823 5.024 6.401 910
Falta de carga 6.809 3.122 2.846 1.304
Tolva ocupada 3.650 0 1.108 0
Dafio mecanico 2.901 1.783 737 236

Fuente: Los autores.
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Continuacion Tabla 23 Toneladas netas dejadas degwar por causa de paro 2014 y 2015.

Produccion neta no procesada por causa de paro afia814 y 2015
2014 2015 (Enero a marzo)
Tipo de paro Peletizado y/o > Peletizado y/o %
Quebrantado =S Quebrantado SR
Otros 4.443 202 1.231 854
Cambio de dado 28.683 0 1.145 0
Total 55.309 10.131 13.468 3.304

Fuente: Los autores.

7.4 Gestion de suministros o Logistica de abastetento

Solla maneja integralmente la logistica de abasieato de materias primas nacionales e

internacionales desde la compra hasta la entreagdgproduccion del alimento balanceado.

Para tener un adecuado manejo de la logisticaesgacaon operaciones en los cuatro
puertos maritimos mas importantes del pais SanttaMaartagena, Barranquilla y
Buenaventura, esto garantiza tener suministro dasalquier puerto y optimizar el costo por
fletes de acuerdo a la posicidén geografica dedatalde cliente. Los aliados de Solla también
encuentran un respaldo en el inventario de mapeinaa en las ocho plantas propias, esto ante
situaciones impredecibles del clima, paro de trariadores o cierres de carreteras. La planta
con mayor capacidad de almacenamiento de matenmaages la de Buga por su cercania al
puerto de Buenaventura que es el mas importantéads] y por donde ingresan mas del 60% de
volumen de las materias primas importadas quersaioren en Solla, esta capacidad de
almacenamiento permite que la planta de Buga tantiziga las veces de planta de

abastecimiento de las demas regionales.

Desde la Vicepresidencia de Logistica se desamuobaprogramacion cuidadosa de
inventarios adecuados a las necesidades de laipaigaim desde el punto de vista de cantidad y

eficiencia en los costos de almacenamiento.
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Solla tiene alianza con proveedores de almacen#onyerperadores logisticos serios y
reconocidos que permiten tener seguridad en l@ntavios, dado el alto volumen de materia

prima gue maneja la Organizacion y nuestra prapigresa de transportes.
7.5 Gestion de la funcién de investigacion y Desaio

La investigaciéon es fundamental para el desarelitnso de nuevos productos. Por eso
en SOLLA se le da una gran importancia a este &spexe destina recursos, tiempo y personal
altamente capacitado y calificado para el estuditog animales, sus reacciones frente a la
nutricion y las condiciones genéticas que puededayos a cambiar o mejorar en beneficio del
producto final. Las granjas experimentales se atfipadamentalmente de la ganaderia de
leche, la avicultura y las mascotas, con énfassaamos. Tres lineas de trabajo en las que la
compainia es lider. Sin embargo, la nutricion anesalbjeto de estudio en general y por ello
también se realizan investigaciones relacionadadacporcicultura, la acuicultura y la
cunicultura. La evolucion del mundo moderno y lgercia de un trabajo directamente
relacionado con la salud y el bienestar de losdaimanos, obliga a la empresa a estar al dia en
nuevas tecnologias, produccion limpia, bioseguridamtias aquellas ramas de la ciencia que
contribuyen a mejorar la calidad del producto fipalrque para Solla lo mas importante es
garantizar que todos los productos se fabricadamas altos estandares de calidad y

siguiendo normas nacionales e internacionales.

Para el desarrollo de los nuevos productos o eagabtos se utiliza la planta de
produccion de Buga tanto para las lineas de mascotao las de balanceados, por ser la mas
tecnificada y la Unica que cuenta con la integrade todos los procesos productivos en la
organizacion, sin embargo el area de investigasgdiene aislada del area de planeacion de
produccion lo que de una u otra forma dificultajlecucién oportuna de los escalamientos
porque se deben realizar en los equipos donddsedal producto para venta, ya que Solla no

cuenta con infraestructura fisica o una planta@ipara el desarrollo de los productos.
7.6 Gestion de recursos humanos

Desde sus origenes, la Organizacion Solla siengpin@ somprometido a promover el
bienestar de cada uno de sus colaboradores, haehseqge reflejado en las compensaciones

justas que otorga, en los auxilios y reconocinogigiue van mas alla del salario pactado y en

169



las constantes capacitaciones, diplomados, actigglg eventos que realiza para que los

colaboradores y sus familias mejoren su calidaddtedia tras dia.

En la Organizacion se tiene publicado los reglansede trabajo adicional a los valores
de la organizacion y la politica integral. Permdeerente se realizan capacitaciones al personal

con el objetivo de sensibilizarlos con la estratetg la organizacion.

La Planta de Buga por ser la mas grande del paisey procesos que no se tienen en las
demas regionales, cuenta con personal operatiifcadb quienes se han ido formando a través
de la empresa y el Servicio Nacional de Aprendi&&g&lA como técnicos operativos, se tienen
250 operarios de produccion distribuidos en los twenos operativos en horario de 6:00 a.m. a
2:00 pm, 2:00 p.m. a 10:00 pm y 10:00 p.m. a 6r@Padicionalmente se tienen mas de 113
personas en cargos administrativos. El personahealado directamente con la organizacion,
sin embargo en los ultimos afios se ha visto nem@sid cambiar el personal que hace
actividades de manipulacion de bultos y carga @egad era una tarea tercerizada con personal
de la empresa pero contratado por temporalescgitugue durante mas de 60 afios no se habia
visto en Solla y que genera un clima laboral pagadable por parte del area operativa porque
sienten amenazados sus puestos de trabajo, adiv@rta de que la mayoria del personal tiene
contratos a término fijo un afio y esto genera tetreagque pueda darse por terminado su
contrato. Es de anotar que se tienen personasstdmedalidad por mas de 15 afios trabajando

para la organizacion.

El clima organizacional es bueno, sin embargo esgmtan inconveniente por el tema
sindical, tema salarial donde los operarios devengesalario igual en cada puesto de trabajo
independiente del nivel de responsabilidad quersgaten cada uno, adicionalmente en los
ultimos afnos se ha visto el ingreso de personaépqresas temporales situacion que por mas de
60 afios no se habia visto en Solla, generandama tboral poco agradable por temor por

parte de los operarios cuyo contrato es a térnijimo f

Respecto al tema de seguridad industrial la em@egsacarga de proporcional a todo el
personal los elementos de proteccion personal agagsla capacitacion necesaria para sus

puestos de trabajo para garantizar la integridackfidel trabajador.
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7.7 Estructura organizacional

La estructura organizacional de Solla esta confdenper dos grandes unidades: Una
Corporativa y otra de Unidades Estratégicas de tlego
La Unidad Corporativa la conforman las diferentesas Vicepresidencias cuya responsabilidad
sobre procesos es de alcance nacional e interr@hdtias Unidades Estratégicas de Negocios se
denominan en Solla, Divisiones y cada una de gfas un foco de mercado claramente

definido.

|
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

| Junta Directiva

Presidente l— = EXCO
| | |
BUSSCO BUSSCO BUSSCO BUSSCO | |
Division Division Ventas Mascotas
Industrial Premezclas Balanceados Procesos:
y M.P.
i3 EEEEE——— /P de Esirategiay D.M.N
| (] [ (] 1 b A
I W | | 1 | VP Consumo y Mercadeo
i=r B Corporativo
[ | 11 11 |
I 1 Il W _| Secretaria Gensra
I 1 | I 1 | VP de Compras
mﬂﬂﬁ I 1 | | _”_l VP de Logistica y Gerancia
| i ™ II— de Transgraneles
| —=_| WP Técnicay de 1&D.
[ 11 P 1
I i1 | | 1 WP de Operacicnas.
I 1 | | _”_ VP Financiera y de T.I:
| — = =_| . Talente Humana
L I L 11 I L ] Auditaria
"'-l-.._____ Documento Confidencial

il Solla
e —

Figura 49. Estructura Organizacion de Solla S.A.

Fuente: Manual de Calidad 2014. Organizacion S&llA.

De la Vicepresidencia de Produccién y Operaciosatoede se desprenden los procesos
de Produccién, Logistica y Almacenamiento de maggsrimas y Mantenimiento Industrial de
cada una de las plantas de produccion con unafigiorganigrama de la siguiente manera:

La estructura organizacional actual a nivel deldata de Produccion de Buga presenta
algunos inconvenientes debido a la asignacion delasamedios en los diferentes procesos de

Produccion. Para la Planta de Balanceados se ccamizn Coordinador de Produccion por cada
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turno quién es el responsable de liderar y gesti®maocesos de la Planta de Balanceados y 3
procesos en la Planta de Semielaborados y Blodéesico, Hojuelado y Elaboracién de

Bloques). Sin embargo, cada uno de estos requietiempo para analisis y control de procesos

[ Presidente ]

VP de Produccion y
Operaciones

para el cual el Coordinador debe asignar.

Director Nacional de Director Nacional de

Operaciones Mantenimiento

Administrador de
Planta

Coordinador de Produccidn Coordinador de Almacén Coordinador de
PlantaBalanceadosy

de Materias primas imi i
Planta Mascotas R Mantenimiento Regional

|
- B Auxiliar de Almacén Auxiliar de Almacén Eléctricos
Auxiliar de Produccion L . . .
de Suministros de Materias primas Mecanicos

Figura 50. Organigrama Regional Buga Vicepresidard® Produccion Operaciones Solla S.A.

Fuente: Los autores

Sin embargo, debido a la magnitud de cada unoglprticesos y a las responsabilidades
asignadas al Coordinador, el analisis y controlgsoceso no es eficiente y por ende la gestién
no es productiva. Esto ocasiona que los procesganeresultados bajos de rendimiento y
productividad.

La Planta de Produccién de Balanceados Solla e fiernamente, cuenta con
variables que suponen una muy buena oportunidadoddel mercado, sin embargo, se debe
mejorar de forma progresiva y constante esas daliis para llegar al punto donde se pueda ser
sélidamente fuertes.
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Se debe formular una estrategia que permita mdpgoductividad de la Planta de

Produccién a través de:

» Productividad en los Procesos de Produccion.

» Coordinador de Produccién como responsable deddepos en la Planta de Produccién
de Balanceados.

Mermas de materias primas y control de inventarios.

Sistema de Mantenimiento predictivo, preventivmgrectivode equipos.

Alto nivel de Paros de equipo.

Falta de Estrategias de Produccion y Operacion&aena.

Reprocesos en planta de Produccion.

VvV V V V VYV V

Planificacibny Programacion de la Produccion.

7.8 Variables del Analisis situacional interno

Para realizar el analisis interno conviene regisasdistintas situaciones internas de la
Planta de Produccion de Balanceados, organizandoltma de variables de acuerdo con las
distintas areas funcionales, clasificandolas eilidalies y fortalezas con el fin de calificarlas en

mayores y menores.

A continuacién se relaciona la tabla. 24 dondeegestra las variables por area de gestion
identificando las fortalezas y debilidades de ¢aiginte manera: F-Fortaleza, D-Debilidad, FM-

Fortaleza mayor, fm- Fortaleza menor, DM-Debilidaalyor, dm Debilidad menor.

Finalmente, se realiza una segunda matriz paraaeal analisis de las variables clave
de forma integral con el objetivo de detectar ywwatanto las debilidades como las fortalezas
importantes de la Planta de Produccion y de ladvedjBufa, asi como sus recursos y

capacidades.

En la primera columna de la matriz denominada &lde clave”, se seleccioné aquellas
situaciones, recursos y capacidades internas qumgyp importantes para la Organizacion y la

Planta de Produccion de Balanceados y que perauike uha respuesta adecuada al entorno.
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En la segunda columna denominada “situacion actgaénaliza el comportamiento de la

variable y se valora como fortaleza o como dehiljdaiscando mantenerlas o convertirlas en

factores de éxito.

La tercera y ultima columna “impacto sobre la oigagion” sirve para estudiar la

importancia que tiene la variable clave y su grdelincidencia positiva o negativa para la

Organizacion Solla S.A.

Tabla 24.Variables de analisis situacional intear area de gestion Gerencial y Administrativo.

AREA DE GESTION O
PROCESO

Gerencial y
Administrativo

VARIABLE

F/ID

DEBILIDAD

FORTALEZA

DM dm

fm FM

Planeacion

No se tiene un plan estratégico
para las areas de produccion dé
organizacion.

2 D

Comités de control y seguimien
a las actividades desarrolladas
la regional como COPAC, comit
primario, comité de reprocesos.

to

?/D

Organizacion

Estructura organizacional forma
se tiene un lider claramente
identificado en el area de

produccion y para cada seccion.

Se tienen perfiles de cargos
definido para cada uno de los
puestos de trabajo.

Los perfiles de cargo no son
conocidos por todos los
colaboradores de la regional
Buga.

Asesores externos nacional e
internacional para atender temg
destacados de la planta de
produccion como servicio post
venta de equipos y/ tecnologia.

Direccion

Se delegan funciones a los den
miembros de la regional,
liderazgo participativo.

as

Fuente: Los autores.
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Continuacion Tabla 24.Variables de andlisis sitwaal interno por area de gestion Gerencial y Adstiaitivo.

AREA DE GESTION O
PROCESO

Gerencial y
Administrativo

VARIABLE

F/D

DEBILIDAD

FORTALEZA

DM

dm

fm

FM

Direccion

Se delegan funciones a los den
miembros de la regional,
liderazgo participativo.

as

No se tiene compromiso con el
cumplimiento de las actividades
asignadas a cada uno de los

miembros del equipo de trabajo

Toma de decisiones

independientes de la organizacié

central.

Evaluacién y Control

Se tiene un auditor en la region
qguien se encarga de velar y
garantizar el cumplimiento de Ig

actividades encaminadas al logf

de los objetivos y propésito
comun de la organizacion

El control se realiza con el
cumplimiento de metas a
indicadores establecidos en el
Balanced Score Card en cada u
de las areas.

na

Programacion y ejecucion de
auditorias internas de seguimie
y cumplimiento al sistema de
gestion de calidad para garantiz
buenos resultados en las
auditorias del Icontec.

nto

ar

Se tienen procesos estandarizados

a través del cumplimiento de
planes de calidad,
caracterizaciones de proceso,
normas y procedimientos.

F

Se cuenta con un area de contr
de calidad y un laboratorio de
control de proceso para garanti
gue los productos que salen al
mercado cumplen con los
parametros minimos de calidad

La Organizacion a nivel genera
cuenta con sistemas de
informacion que le permiten est
preparada para afrontar los
cambios en el entorno de una

forma rapida y eficaz.
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Continuacion Tabla 24.Variables de andlisis sitwaal interno por area de gestion Gerencial y Adstiaitivo.

AREA DE GESTION O
PROCESO

Gestion de las Funciones d
la empresa, Produccion y
Operaciones

VARIABLE

F/D

DEBILIDAD

FORTALEZA

DM

dm

fm

FM

Contable o Financiera

Asignacién de presupuesto pq
cada uno de los procesos del
area de produccion.

Seguimiento al cumplimiento
ejecucion del presupuesto
anual.

Comercial

Segmentacion de actividades
por unidades estratégicas de
negocio.

Diversidad de productos en e
mercado para todas las lineas
de animales.

técnica especializada como
médicos veterinarios.

Servicio postventa con asesori

Produccién y Operaciones

Versatilidad de profesionales
el equipo de trabajo de
produccion.

Deficiencias en la
programacion de produccion
la Planta de Balanceados.

Variedad de procesos de
produccion en una sola planta

Baja productividad en los

Balanceados.

procesos de produccion Planta D

Alto nUmero de referencias de
produccion en productos
Peletizados

D

Lean Manufacturing.

Utilizaciéon de herramientas de

Tecnologia de equipos
desactualizado en procesos d
Peletizado

Fuente: Los autores.
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Continuacion Tabla 24.Variables de andlisis sitwaal interno por area de gestion Gerencial y Adstiaitivo.

Capacidad de produccién
copada al 100% con la demandaD
de producto terminado en
Peletizado y Extrusion.

Produccion y Operaciones

Cobertura (puertos maritimos)
de todo el pais.

Empresa propia de transporte o
gue permite tener disponibilidgd
de vehiculos de carga con ma ,/0|r

Logistica de Abastecimientg 2dilidad.

Capacidad de almacenamient®
de materias primas en planta.

Alianzas con operadores
logisticos.

Estudio y experimentacion de
los productos nuevos a lanzar |en
el mercado en granjas F X

L experimentales propias de la
Investigacion y Desarrollo | organizacion.

Tecnificacién en granjas
experimentales.

Se tiene publicado en un lugar
visible para todos los
colaboradores el reglamento | f X

. interno de trabajo y politica
Gestion Humana integral.

Se tiene sindicato de
trabajadores con una antigiedad X
mayor a 60 afos.

Fuente: Los autores.
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Continuacién Tabla 24.Variables de andlisis sitwagl interno por area de gestiéon Gerencial y Adstimitivo.

AREA DE GESTION O
PROCESO

Proceso de Gestion Humana

VARIABLE

F/ID

DEBILIDAD

FORTALEZA

DM

dm

fm

FM

Gestion Humana

Se tiene publicado en un
lugar visible para todos Id
colaboradores el
reglamento interno de
trabajo y politica integral.

Se tiene sindicato de
trabajadores con una
antigiiedad mayor a 60
afos.

Desmotivacion del
personal por remuneraciq
salarial igual para todos
los cargos operativos
independiente del nivel d
responsabilidad.

n

112

Desmotivacion del
personal porque con la
Gltima administracion
corporativa se han
eliminado los contratos a
término indefinido y se
empez06 a contratar
personal operativo a travg

de empresas temporales

Fuente: Los autores.

De acuerdo con las matrices de las variables ¢lavesntinuacion se presenta las

variables en forma integral, esto para realizandlisis y detectar y evaluar las debilidades

como las fortalezas importantes de la organizacion.
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Tabla 25. Evaluacion integrada de la situacion inte

AREA O GESTION DE

VARIABLE CLAVE

SITUACION ACTUAL

IMPACTO SOBRE EL AREA DE

PROCESO PRODUCCION (F/D)
El disefiar un Plan Estratégico para |9
Planta de Produccién de Balanceado$
Se considera esta variable como una | permitira que la planta mas grande y ¢on
debilidad para la organizacion, puesto goeyor volumen de produccion de la
. No se tiene un plan estratégico para €kl area de produccién es un proceso clageganizacion tenga estructurada
Planeacion . 7 S ; A
area de Produccion y sus Plantas. en la perspectiva financiera de la empresatrategias individuales que se enfoglien
y se deben tener objetivos que vayan |al cumplimiento de las metas
alineados al cumplimiento de la MEGA| corporativas y hagan de la organizacipn

Solla una empresa altamente
competitiva.

Organizacion

Los perfiles de cargo no son conocidgs

por todos los colaboradores de la
regional Buga.

En el afio 2013 se disefiaron perfiles d¢
cargo para cada uno de los puestos de
trabajo, pero estos no son divulgados g
personas cuando son rotados en cada
de los puestos de trabajo, es decir falta
implementar la divulgacion del perfil de
cargo en el programa de induccion parg
un puesto de trabajo. Por tanto se
clasifica como una debilidad ya que si ¢
personal tiene deficiencias en su ciclo ¢
capacitacién y entrenamiento se aumel

la probabilidad de errores en produccign

gue incrementen los defectuosos o
accidentes de trabajo.

=74

,fotacion de area, de esta forma el
igersonal conoce detalladamente el ni
1

las

uIEPnpezar a divulgar los perfiles de calgo

de los puestos de trabajo operativos

cada que se haga ciclo de induccién ¢

entrenamiento a personal nuevo o po

e responsabilidad y sus funciones.

[

vel

Direccién

No se tiene compromiso con el
cumplimiento de las actividades

asignadas a cada uno de los miembrggareas asignadas a los miembros, por t

del equipo de trabajo.

Pese a que el tipo de liderazgo que ejefce
la administracion de la regional Buga es
participativo, se evidencia que se delegan
funciones en el equipo de trabajo y no $e

mide el nivel de cumplimiento de las

el nivel de compromiso se ve afectado.

Esta situacion puede ser originada porque
Rersona.

el personal se siente desmotivado en s
roles como Ingenieros de Produccion.

Q)

A

Las tareas que se asignan a los
miembros del equipo se hacen busca
Mmejoras en los procesos de produccid
ﬁ?ra ser mas eficientes, por tanto se
Chen establecer metas de cumplimig

a las actividades asignadas a cada

ndo

nto

Fuente: Los autores
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Continuacion Tabla 25. Evaluacion integrada deitaacion interna.

AREA O GESTION DE
PROCESO

VARIABLE CLAVE

SITUACION ACTUAL

IMPACTO SOBRE EL AREA DE
PRODUCCION (F/D)

Evaluacion y Control

Se tienen procesos estandarizados a
través del cumplimiento de planes de
calidad, caracterizaciones de proceso
normas y procedimientos

La empresa este certificada con ISO 90

desde el afio 2004, por tanto todos los
procesos estan estandarizados para
garantizar la calidad de los productos q
se ofrecen al mercado. Se resalta esta
variable como una fortaleza.

Tener planes de calidad,
caracterizaciones de proceso normas
djlrocedimientos permite que ya se ten
establecida la forma como se deben

ejecutar cada uno de los procesos y la
medicién de las variables o parametrds

Hde control de i

proceso que garantizan
todos los productos cumplan con las
especificaciones de los clientes y
garanticen la calidad y rendimiento de
los mismos en campo.

ja

fue

Contable o Financiera

Asignacion de presupuesto por cada usduaciones que se requieran cubrir en €l

Cada area productiva tiene un centro d¢
costos en el cual se habilita cada afio u
presupuesto por cuentas de gastos par
cubrir las mejoras, imprevistos o

de los procesos del area de produccigmproceso. Se resalta esta variable como

fortaleza porque permite que se cuente
con recursos disponibles por cada proc
cuando se necesiten siempre y cuando
haga un buen presupuesto anual.

D
'Que cada proceso tenga recursos
disponibles en el periodo de un afio

L)

novedades de gasto que se necesiten

u%tgnder puedan hacerse de forma
1oportuna y de esta forma se garantiza

aggrrecta operacion de los equipos,
"eévitando obsolescencia de los mismog

por falta de presupuesto de gasto.

()
()

permite que las mejoras, imprevistos @

a

Comercial

Diversidad de productos en el mercad
para todas las lineas de animales

Para el area comercial esta variable pug
ser vista como una fortaleza, ya que
permite tener variedad de productos qu
ofrecer en el mercado a los clientes y e
diferenciador ante la competencia, sin

cembargo para el area produccion se ve

también como una debilidad puesto que
tener mayor variedad de productos se
incrementa el nimero de referencias y ¢
hace que la planta sea ineficiente en
cambios de producto en los procesos d

cde

Para que esta variable pueda ser vistg
ecomo una fortaleza en el area de
speduccion se debe estandarizar desd
area comercial y operaciones el tama
minimo de pedido, es decir que las

con la caracteristica de ser igual al ba
ed® produccion que es de 4 toneladas
que la capacidad de la planta esta
ehalanceada con esta cifra.

Peletizado y Extrusion.

wneladas minimas de pedido cumplan

1
eel

no

che
a

Fuente: Los autores
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Continuacion Tabla 25. Evaluacion integrada deitaacion interna.

AREA O GESTION DE
PROCESO

VARIABLE CLAVE

SITUACION ACTUAL

IMPACTO SOBRE EL AREA DE
PRODUCCION (F/D)

Produccion

Deficiencias en la programacion de
produccién de la Planta de Balancead

0S

Esta variable es vista como una debilidad,

ya que el programa de produccion es lg
carta de navegacion para toda planta
productiva y tener falencias en ella
implica que la columna vertebral de inic
con problemas desde su planificacion.

Estas deficiencias son de indole del ma] definir claramente la capacidad de

balanceo de la capacidad de produccio
pues no se tiene en cuenta el mix de
productos, errores en la definicion de
prioridades, compromisos de entrega a
clientes sin tener en cuenta capacidad
produccion o situacion actual de ejecuc
del programa, eficiencias en equipos erj
otras.

dara organizar las deficiencias
presentadas en esta variable se debe

nproduccioén de la planta contemplando
mix de productos y la disponibilidad p
equipo, teniendo en cuenta las metas
Produccion.

e

on

tre

el
Dr
de

Baja productividad en los procesos de
produccién planta balanceados

Esta variable es vista como una debilidacf:]
y de acuerdo a los registros que se tiengn

en la planta de causas de baja
productividad, ésta es generada por:
Tiempos de paro, Velocidades ton/hora
obtenida en los productos procesados,
defectuosos generados por proceso, en
otros.

La planta mas grande de Solla como ¢
la de Buga, tiene los mayores costos
jos de la organizacion por las
|idversiones que se han realizado en ¢
"como la reconversién fabril, por tanto
puede tener baja productividad ya que
impacta grandemente los resultados ¢
3/{‘)Jersp_ecti\{a financiera de la _
toerganlzacu’)n. Se deb_e trab_ajar
tGertemente en el mejoramiento del
resultado de los procesos mejorando
eficiencia y disminuyendo las causas
la baja productividad.

S

lla

nla

sU
e

Fuente: Los autores
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Continuacion Tabla 25. Evaluacion integrada deitaacion interna.

AREA O GESTION DE

VARIABLE CLAVE

SITUACION ACTUAL

IMPACTO SOBRE EL AREA DE

PROCESO PRODUCCION (F/D)
Por ser la planta mas grande la
organizacion y la que tiene mayores
ventajas comparativas con las demas ppr
su cercania al principal puerto del pais,|se
tienen varios procesos integrados en una, . .
. ara que esta ventaja competitiva que
sola planta, como son Peletizado, . .
g A . tiene la planta de Buga sobre las dempas
Extrusion, Térmico, Hojuelado, :
o pueda ser vista como una fortaleza pdra
Elaboracion de Bloques, Planta g, ;
roduccidn, es conveniente que la
Premezclas, Planta Mascotas. Esto desd® ; e
X : ; empresa revise la opcién de poder coptar
. .. | el punto de vista de impacto social y ! .
L Variedad de procesos de producciénen .. o con personal capacitado liderando cada
Produccion gestion humana puede clasificarse como

una sola planta

una fortaleza ya que aumenta el nivel d
empleo en la ciudad, sin embargo desd
perspectiva de produccién se puede
catalogar como una debilidad, ya que Ig
figura de Coordinador de Produccion pd
turno corresponde a un Ingeniero que €
responsable de velar porque todos los
procesos estén operando correctament
siendo una debilidad en la evaluacién y

Luna de las subplantas que integra esta
Lgran planta de producq_én, donde esal
persona se responsabilice de la
Programacion, Ejecucion, Control y
Seguimiento a los procesos de
sProducci(’)n.

—

D

control de procesos.

Fuente: Los autores
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Continuacion Tabla 25. Evaluacion integrada deitaacion interna.

AREA O GESTION DE
PROCESO

VARIABLE CLAVE

SITUACION ACTUAL

IMPACTO SOBRE EL AREA DE
PRODUCCION (F/D)

Produccion

Alto nimero de referencias de
produccion.

Se tienen muchas referencias en el
portafolio de productos por tanto la plan
de produccion es operativamente
ineficiente porque se hacen numerosos
cambios de producto en los equipos en
mismo dia para atender pedidos peque

Tener gran variedad de referencias
taumenta los cambios de producto por
turno e impacta grandemente en el

yorque cada cambio de producto son
[ibempos muertos de maquina.

Utilizacion de herramientas de Lean
Manufacturing.

Se estan utilizando herramientas de Le
Manufacturing para estandarizar proces
y aumentar el nivel de productividad de
planta de produccion. Esta variable pue
definirse como una fortaleza.

aBe aplican herramientas como medici
a@ke tiempos, Smed, Analisis de causas
lantre otras que son propias de los
degenieros para estandarizar
procedimientos.

Logistica y Abastecimiento de
materia prima

Capacidad de almacenamiento de
materias primas en planta.

Gran fortaleza para la regional Buga ya
gue tiene una capacidad de
almacenamiento de materias primas a
granel, tolvas, silos, bodegas y tanques
mas de 60.000 toneladas, por lo cual
puede disponer de stock de seguridad f
una produccion de 45 dias
aproximadamente. Adicionalmente
funciona como aprovisionamiento de la:
demas plantas de las otras regionales ¢
organizacion.

Contar con una amplia capacidad de
Imacenamiento permite que la plantg
€nga una capacidad de respuesta
ol%ortuna ante un paro de_camioneros
%errumbes, alzas en precios, retrasos
buques entre otras, ya que los stocks
| permiten tener operativa la planta por
’edigs mas aproximadamente.

Fuente: Los autores
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Continuacion Tabla 25. Evaluacion integrada deitaacion interna.

AREA O GESTION DE
PROCESO

VARIABLE CLAVE

SITUACION ACTUAL

IMPACTO SOBRE EL AREA DE
PRODUCCION (F/D)

Sistemas de Informacion

ERP SAP para el manejo de la
informacion en toda la organizacion y
actualizacion de la misma en linea

Desde el afio 2010 Solla se encamind €
implementacion de SAP, herramienta q
se esta utilizando desde el afio 2011 p4d
los médulos de produccion, almacén de
materias primas, suministros, ventas,
costos e inventarios.

Esta variable se clasifica como una
r1;c1zr1taleza porque permite que la

U

o

disponibles, adicionalmente que la

linea conforme suceden los eventos

Qrganizacion y especificamente la planta
e Buga vaya a la vanguardia con los
sistemas de informacion que se tiener

trazabilidad de los procesos se encueptra
en una sola herramienta y actualizada en

Gestion Humana

Desmotivacién del personal por
remuneracion salarial igual para todos
los cargos operativos independiente d
nivel de responsabilidad

Toda la carga operativa de Solla devenga

el mismo salario, el cual corresponde al
minimo de la empresa $719.000

independiente del nivel de responsabilid

gue tengan. Los puestos de trabajo van

desde operacion de maquinas y equipos
ghasta oficios varios, por lo cual el perso

se siente inconforme porque con alto ni
de responsabilidad en el cumplimiento ¥

calidad de los productos consideran que

deberian devengar mayor salario, es d¢
gue se tengan categorias de salarios.

g(fta situacién impacta grandemente |

con personal altamente calificado

nd(?smotivado, por lo cual se corre ries
e que la mano de obra calificada migre
Racia la competencia si se ofrece

mejores salarios.

cir

DS

resultados de la planta porque se trabgja

o)

Fuente: Los autores
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Continuacion Tabla 25. Evaluacion integrada deitaacion interna.

AREA O GESTION DE
PROCESO

VARIABLE CLAVE

SITUACION ACTUAL

IMPACTO SOBRE EL AREA DE
PRODUCCION (F/D)

Gestion Humana

Desmotivacién del personal porque cd
la Gltima administracién corporativa se
han eliminado los contratos a término
indefinido y se empez6 a contratar
personal operativo a través de empres
temporales

Desde el afio 2013, la presidencia adop
la politica de contratar personal operati
a través de empresas temporales y
eliminar la asignacién de contratos a
nérmino indefinido a personal antiguo, €
se hace solo a personal con menos de
afio en la organizacién y siempre cuand
se tengan vacantes por pensiones o ret
asasionando gran inconformidad por p4d
de la parte operativa. Sienten amenaza
sus puestos de trabajo ya que con mas
15 afios en la organizacién como suced
con algunos con contratos a término fijd
no ven estabilidad laboral.

to

ItEsta variable es vista como una gran
S bl )

Jneb|I|dad desde cualquier punto, no
(g)ermite tener un buen clima laboral er
I%asrte operativa y similar a la situacion
r1'?1é‘1ferior, aumenta las posibilidades d¢
Ue la mano de obra calificada migre

:?egmpetencia por estabilidad laboral.

(S

a

Fuente: Los autores.
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Capitulo 8
8. Analisis situacional DOFA

A continuacién se relacionan los analisis estratégdel estudio matricial y de
variables internas y externas de la Planta de Poialude Balanceados para la empresa Solla
S.A.en Buga. Las variables aqui descritas correlpon las variables identificadas en el
analisis del entorno que se analiz6 en capitulteriares y a las variables identificadas en el

capitulo de diagnéstico interno.
8.1 Evaluacion de los factores externos EFE

Con la Matriz de Evaluacion de Factores Externagakzaréa la evaluacion de la

informacion del entorno y sus distintas dimensiones

A continuacién en la tabla 26 se evalUan las opattdes y amenazas de la Planta de
Produccion de Balanceados en Buga de la empreeaSsAl A cada variable se le asigna un
peso en porcentaje que refleja el nivel de impaitade cada factor con relacion a los demas.
Posteriormente, se realiza una calificacion a eadiable entre 1 y 4 siendo 1y 2 la
calificacion para las Amenazas (Mayor y menor resgamente), 3 y 4 para las
oportunidades (Menor y mayor respectivamente) & evalta el impacto sobre la
organizacion. Finalmente, se obtiene un peso padderomo resultado del producto entre el

peso y la calificacion.

El resultado ponderado de la Matriz de Evaluaci®iod Factores Externos fue de
2.6, lo que indica que la planta tiene oportunidagteel entorno para lograr mantenerse en
una buena posicion dentro del sector y seguirenela positivamente dentro de este
mercado. Aunque las oportunidades que se presadtagmente son importantes, se debe
tener una planeacién adecuada y un seguimientdactesie las politicas establecidas para

asegurar que este escenario sea explotado erabdaodt
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Tabla 26 Matriz de Evaluacién de Factores ExterBds.E.

Costos bajos de insumos importados 0,08 4,00 0,32
Incremento en la demanda de 0,08 4.00 0.32
productos para mascotas

Integracmrj de la mdustrla con el 0,08 4,00 0,32
sector agricola nacional

Incremento en el consumo de los

bienes finales de la cadena (carne|de 0,06 4,00 0,24
cerdo, pollo y leche)

Aumento de la poblacion con

tendencia en cria de Equinos 0,06 3,00 0,18
Economias en fase de recuperacign 0,08 4,00 0,32
Apertura tecnoldgica en el sector 0,04 3,00 0,12
Apertura econémica para compra e 0,08 4.00 0.32
materias primas

Alta dependencia de su demanda 0,08 1,00 0,08
Deficiencias de informacion en la

cadena de suministros 0,01 2,00 0,01
Alta competitividad del sector de

Alimentos balanceados para 0,08 1,00 0,08
animales

Integracion de clientes grandes de

avicultura para la fabricacion de 0,08 1,00 0,08
alimento para el autoconsumo

Dlsmlnuqon de productividad por 0,01 2.00 0.01
formulaciones para cada producto

Altos costos de los equipos para

procesamiento de alimentos

balanceados como Peletizadoras, 0,01 2,00 0,02
Extrusor, Mezcladoras y

Empacadoras

Dependencia de los precios del gr

en el mercado internacional como 0,10 1,00 0,10
maiz y soya

Desagel_eracmn d_e actividad 0,07 1,00 0.07
econOmica mundial

Productos sustitutos qle allr_nentos . 0,01 1,00 0,01
para mascotas como "comida casera

Fuente: Los autores

La Planta de Produccion de Balanceados tiene guexsemadamente cuidadosa con

Su entorno externo, por un lado debe tener la adgésuficiente para aprovechar las

187



oportunidades que se presentan dentro del seaelanismo tiempo no descuidar de ninguna
manera las amenazas con las que cuenta, se dgleageo por transformar estas amenazas a
su favor, atacandolas de manera cuidadosa durapt®ceso diario y supervisando los
avances de manera periodica. Se identifican eratdartomo principales oportunidades las

siguientes:

» Costos bajos de insumos importados, lo que pedisiteinuir costos de operacion y
tener precios mas competitivos,

» Incremento en la demanda de productos para masuatgsie en este trabajo de
investigacion no tiene como alcance la planta decotas, si es importante resaltar
gue esa demanda es creciente y que las politisastds aqui pueden adoptarse en un
futuro en esa Planta nueva,

» Integracion de la industria con el sector agricefalos ultimos afios se han visto
hacer alianzas estrategias entre las empresascpooakide alimentos balanceados y
empresas del sector agricola como es el caso dBd€y Concentrados, esto
garantiza de que gran parte del volumen de la pdo (un 80%) de estas empresas
sean para el autoconsumo y no seguir en la esaategalir a buscar clientes en el
mercado para un producto tan maduro como es elide¢nto para aves.Es de anotar
gue Solla no se ha quedado atras y también raatiz@lianza estratégica con una de
las principales empresas productoras de polloaislgomo lo es Distraves y Pollos
El Galpon,

» Por ultimo también se resalta como una oportuniaigbrtante las economias en fase
de recuperacion, apertura econdémica para la codgnaaterias primas, ya que esto
permite tener precios mas asequibles para la codgpnaateria prima y poder ofrecer

precios mas competitivos del producto en el mercado

Con relacion a las amenazas, a continuacion séfidan las principales:

» Dependencia de los granos en el mercado, los gcamos maiz, frijol y sorgo son
parte fundamental para balancear las formulasigheato balanceados, estos
materiales son principalmente importados y conzal del ddlar registrado en el mes
de marzo de 2015 se afecta enormemente los prEiestas materias primas y se
deben hacer balances de férmula que no afectemebaobsto de producto, y genere
impacto en el consumidor, adicionalmente el priakgoveedor de Solla para este

tipo de granos es Estados Unidos ya que las cesdittas del material ofrecido por
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ellos cumple altamente los estandares de calidaexjge la empresa para el uso de
sus materias primas, sin embargo es tendencisegraés que cada dia mas tienen
menor disponibilidad de grano para exportar yagjwensumo interno se ha
aumentado y estan trabajando en hacer aprovechamlielgrano como el maiz para
la produccion de Etanol y el gobierno de ese mésfenanciando grandemente a los
agricultores con ese fin.

Otra amenaza latente es la alta dependencia @enardla, ya que Solla no ha
explotado otro tipo de mercados y ha centradosstede negocios alrededor de la
produccién agricola, por tanto depende directan@sta demanda de este tipo de
productos, es por esto que temas como el TLC egsathenazar grandemente este
tipo de industrias, también se tiene la alta coitipiefad en el sector de alimentos
balanceados, hoy en dia se tienen empresas comemitis Finca S.A., Italcol S.A.

y Contegral S.A. que han formado alianzas entpasi ser mas poderosas en el
mercado y compiten altamente con precio y calidddionalmente el ingreso de
productos del exterior con menores precios afaetadgmente las ventas en el
sector.

Por ultimo otra de las amenazas mas destacadasresdracion que han hecho
grandes clientes que anteriormente trabajaban t@figura de plantas asesoradas
de Solla, es decir, Solla suministraba las matgri@sas en sus plantas, tenia
funcionarios propios de la empresa en sus planies gnsefiaba a fabricar el
alimento, sin embargo empresas como Pimpollo, BercaiNapoles, Pronavicola,
Avinsa aprovecharon estos beneficios y se integrantre si para ya comprar
directamente sus materias primas es decir impastgrh fabricar sus propios
alimentos con los mas altos estandares de calttids Organizaciones salieron de
la figura de plantas asesoradas independizandiieseapdose un porcentaje alto de

la Produccion mensual de la Planta de Producci@ude.

8.2 Evaluacion de los factores internos

A continuacion se evallan las fortalezas y deldédaidentificadas en la Planta de

Balanceados de Buga de la empresa Solla S.A. Ipetaite evaluar la informacion interna

y sus distintas areas y procesos funcionales.d€legiimiento de calificacion es igual al

realizado en el numeral 9.1.
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El resultado de La Matriz de Evaluacion de los &i@st Internos de la Planta de
Balanceados es de 2,14 lo cual es un resultadoybagnor al 2.5 (2.5 valor donde la
organizacion utiliza las fortalezas) y significaeda empresa debe mejorar internamente gran
cantidad de factores para ser una Planta de Priddumely eficiente y competitiva respecto a
las otras Plantas de Produccién de Solla a niv@bnal y las demas Plantas de Produccién
de la competencia. Este resultado nos indica gBéal#ta de Balanceados esta perdiendo

valor. Como principales fortalezas se identifical@msiguientes:

» Los procesos se encuentran estandarizados y caitl desde el afio 2004 bajo la
norma ISO 9001.

» La capacidad de almacenamiento de materias primbsplanta lo cual resulta ser
una ventaja ante una inminente amenaza de patmsog en las entregas de materias
primas o de motonaves en puerto con granos quesaman mas del 70% de la
materia prima incluida por férmula.

Tabla 27. Evaluacién de factores internos E.F.I.

Se tienen procesos estandarizado
través del cumplimiento de Planeg
de Calidad, Caracterizaciones de

proceso, Normas y Procedimiento

Asignacién de presupuesto por ca
uno de los procesos del area de 0,05 3,00 0,15
produccion.

0,10 4,00 0,40

Utilizacion de herramientas de Leg

Manufacturing. 0,08 4,00 0,32

Capacidad de almacenamiento de

materias primas en planta. 0,10 4,00 0.40

ERP SAP para el manejo de la
informacién en toda la Organizaci 0,03 3,00 0,09
y actualizacion de la misma en lin

Fuente: Los autores.
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Estructura organizacional formal, s
tiene un lider claramente identifica
en el area de produccién.

Continuacion Tabla 27. Evaluacion de factores intey E.F.1.

0,03

3,00

0,09

Se cuenta con un area de Control

Calidad y un laboratorio de control
de proceso para garantizar la 6ptin
calidad que los productos que sale
al mercad.

Versatilidad de profesionales en el
equipo de trabajo de produccidn.

No se tiene un Plan Estratégico pg
la Planta de Produccién de
Balanceados de Solla en Buga.

0,01

0,1

0,03

0,1

Los perfiles de cargo no son
conocidos por todos los
colaboradores de la regional Bugal

No se tiene compromiso con el
cumplimiento de las actividades
asignadas a cada uno de los
miembros del equipo de trabajo de
Planta de Produccion.

0,02

0,04

Diversidad de productos en el
mercado para todas las lineas de
animales.

Deficiencias en la programacion d¢
produccion de la Planta de
Balanceados.

0,08

0,08

Responsabilidad en un solo
Coordinador de Produccién para Iz
variedad de procesos de producci

0,04

0,08

Baja productividad en los procesos
de produccion de la Planta
Balanceados.

0,1

Alto nimero de materiales o
referencias a producir.

0,05

0,1

Fuente: Los autores.
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Continuacion Tabla 27. Evaluacion de factores intey E.F.1.

Desmotivacion del personal p
remuneracion salarial igual para
todos los cargos operativos 0,07 1 0,07
independiente del nivel de
responsabilidad.
Desmotivacion del personal
porgue con la ultima
administracién corporativa se
ha eliminados los contratos a 0,07 1 0,07
término indefinido y se empez
a contratar personal operativo
través de empresas temporalgs.

o ©

Fuente: Los autores
Las principales debilidades identificadas son igisientes:

» No se cuenta con un Plan Estratégico de produgedmla Planta de Balanceados,
por tanto los objetivos estratégicos son macros lganrganizacion y no son
especificos del &rea que permitan ser alineadolddEGA.

» Se tiene una baja productividad en los procesds Btanta de Balanceados como
consecuencia de las causas descritas en el capétaliagnostico interno que no
permiten dar continuidad a los procesos y cumphitoien las entregas de producto
terminado a los clientes.

» Se tienen deficiencias en Planta con la programatéda produccion.

» La capacidad de produccién de Peletizados se emawmpado no permitiendo ser

flexibles para dar respuesta a las necesidadesetehdo.
8.3 Analisis DOFA

El andlisis DOFA, es una herramienta muy util gaemite diagnosticar y analizar
gue estrategias se pueden implementar a partisdeatiables internas y externas de la
Organizacion con mayor nivel de importancia. Estdrin estd compuesta por las
Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenaaagqsee la Planta de Produccion de
Balanceados, buscando apoyarse en sus fortaledasjirlas amenazas, favorecerse con las

oportunidades y evitar las debilidades.

192



Para la realizacion de esta matriz se tiene comportmlas variables analizadas en las

de Balanceado.

matrices EFE y EFI donde se realizé el analiserintt y externo de la Planta de Produccién

Este instrumento de ajuste DOFA es muy importaatgue ayuda a la Organizacion

estrategias de debilidades y amenazas (DA)

A continuacion se relaciona en la tabla No. 28s&hdlo DOFA:

Tabla 28. Listado DOFA

cumplimiento de planes de calidad,
caracterizaciones de proceso, normas y
procedimientos

Se tienen procesos estandarizados a travé

5lﬁic()alse tiene un Plan Estratégico formal y

Balanceados de Solla en Buga.

Utilizacion de herramientas de Lean
Manufacturing

Deficiencias en la programacion de
produccion de la planta

primas en planta

Baja productividad en los procesos de
produccion planta balanceados

Capacidad de almacenamiento de materiag

Desmotivacion del personal por
remuneracion salarial igual para todos lo
cargos operativos independiente del nive
responsabilidad

Desmotivacion del personal porque con |
Ultima administracion corporativa se ha
eliminados los contratos a término
indefinido y se empezo a contratar perso
operativo a través de empresas temporal

Falta de Planeacién operativa.

Retrasos e incumplimiento en las entrega
de producto terminado.

Fuente: Los autores

a desarrollar cuatro tipos de estrategias: estestelg fortalezas y oportunidades (FO);

estrategias de fortalezas y amenazas (FA); esizatdg debilidades y oportunidades (DO) y

estructurado para la Planta de Produccion de

| de

js)

nal

1S
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Continuacion Tabla 28. Listado DOFA

Costos bajos de insumos importados a trav% .

P . ta dependencia de su demanda
de la creacion de alianzas.

Incremento en la demanda de producto Alta competitividad del sector de Alimentps
balanceado. balanceados para animales
Integracion de clientes grandes de avicultura
para la fabricacién de alimento para el
autoconsumo

Integracion de la industria con el sector
agricola nacional

Economias en fase de recuperacion . .
Dependencia de los precios del grano en| el

Apertura econémica para compra de materjasercado internacional como maiz y soya
primas

Fuente: Los autores

De acuerdo con el listado DOFA, a continuacioresecionan las estrategias FO, FA,

DO y DA a través de cada cruce de la siguiente rmane

1. Las estrategias FO:usan las fortalezas de la empresa para evitanoimiiir las
ventajas que brindan las oportunidades externas.

2. Las estrategias FA:aprovechan las fortalezas de la Organizacioneatar o
disminuir las repercusiones e impactos de las anasrexternas.

3. Las estrategias DO:buscan superar las debilidades internas aprovdoHasa
oportunidades externas.

4. Las estrategias DA:son tacticas defensivas que pretenden dismiraatdailidades

internas y evitar las amenazas del entorno.

En las tablas siguientes se observan los tipostdategias identificados para la Planta

de Producciéon de Balanceados:
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Tabla 29. Estrategias FO y FA

La planta de produccion de Solla Buga
debe utilizar la capacidad de
almacenamiento que tiene de materias
primas, para aprovechar las economias
recuperacion y la apertura econdmica p
compra de altos volimenes de materiag

ara

Maximizar la capacidad instalada para el
almacenamiento de las materias primas p4d
contrarrestar la dependencia de los precio$
éons granos en el mercado como el maiz y «l
saya frijol aln mas con situaciones del alza
del ddlar, desde compras se deben hacer

presentacion en el mercado.

Los procesos de Produccién se encueni
certificados bajo la norma ISO 9001,
garantizando unos altos estandares de
calidad con el objetivo de aprovechar el
aumento en la demanda de productos d
Alimentos Balanceados y competir en e
mercado con alimento de las mejores
garantias de rendimiento, formulacién,
presentacion del material y de empaque

siempre se ha distinguido en el sector por
procesar alimento con rendimiento superio
como indica su slogan

=

Usar el Desarrollo e innovacion con las
estrategias de Lean Manufacturing que se
Itéemen implementadas en la planta de
produccion de Solla Buga para el segmen
Avicultor con el objetivo de contrarrestar
Produccion de alimentos en las empresas
groductoras que compiten en el mercado t
como Pimpollo, Mac pollo, Bucanero. Sollg
debe aprovechar que ha avanzado terreno
la implementacién de estas herramientas @
permite mejorar la eficiencia en sus procesg
y tener menores costos de operacion que
empresas.

D

Fuente: Los autores

ra

de

fiMAs. v tener meiores costos que estrategias o analisis que permitan identificar
primas, y J . 9 la fluctuacion de los precios en el mercado|de
permitan balancear sus férmulas, . !
. . estos materiales y tratar de hacer las mejofes
garantizar la calidad de los productos y N
X i compras para la Organizacion, aprovechando
ofrecer precios competitivos en el ; ;
mercado gue se tiene una gran ventaja al tener
' suficiente espacio para almacenamiento.
Usar fortaleza de la certificacion de los
procesos de Produccién para garantizar logs
Aprovechar el bajo costo de los insumosmas altos estandares de calidad del producto
como empagque, hilo y cintas transparenterminado con el objetivo de contrarrestar la
adhesiva para cargar menos precios a lpalta competencia que se tiene en el sector|de
productos y seguir mantenimiento la mejalimentos balanceados para animales. Solla

(0]

ales

en

ue
[0

tras
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Continuacién Tabla 29. Estrategias FO y FA

Las herramientas utilizadas en la Plantg
Produccion de Balanceados como Lean
Manufacturing pueden ser aprovechada
por las empresas del sector agricola
nacional con las cuales Solla ha creado
alianzas estratégicas, como es el caso
Distraves y Pollos El Galpén para
garantizar de que todos los negocios dg
Organizacion le apunten a tener proces
eficientes buscando los menores costos
operacion.

de

S .
Aprovechar que se tiene personal altamen
capacitado y con gran experiencia en la
j,gmpresa para ejercer motivacion en sus
Colaboradores y empezar a incursionar en
egocios diferentes que permitan contemp

0otros mercados.
0S

de

Tabla 30. Estrategias DO y DA.

Aprovechar economias en fase de

recuperacion que permiten tener una me
oportunidad de negocios en el mercado
para garantizar la estabilidad de la

Organizacion. De esta forma se pueden
orientar la creacion y disefio de los Plan
Estratégicos en el &rea de produccion q

fin y que vayan de la mano con el
cumplimiento de la MEGA de la
Organizacion.

les permita tener estrategias alineadas &

Disefiar una Estrategia de Mantenimiento
basada en la confiabilidad e inspeccion bas
>iEm el riesgo y establecer un programa en
Mantenimiento total Preventivo (TPM) que
permita mejorar la productividad en la Plan
de Produccion de Balanceados permitiend
esontar con una Estrategia de Produccion y
L®peraciones, Planificacion, seguimiento y
1 ¢tahtrol a los procesos de Produccion y
aumento en el % de disponibilidad de equi
con el objetivo de eficiencia en procesos y
aumento en el nivel de cumplimiento de
entrega de producto terminat

Realizar estudio de competencias en el
personal operativo para hacer clasificac
0 rango de salarios teniendo en cuenta
el negocio de la produccion de alimento
balanceado continta en aumento

y tecnificada para la operacion de los
equipos. La Organizacién debe aprovec
su posicionamiento en el mercado y

proceso con salarios diferenciadores o
bonificaciones que les permitan aument
su sentido de pertenencia por la
Organizacion Solla S.A.

requiriendo de mano de obra especializz

motivar al personal que interviene en es

on
que
Realizar revaluacion de niveles salariales [
cargos operativos que permita tener varias
aglantajas para la empresa: mejorar clima
laborar, aumento de productividad del
heersonal de planta, disminucién de reproce
en planta a través de procesos mas eficien
tenejorar las competencias duras y blandas
personal.

ar

e

ar

sada

ta

or

S0S
tes,
del

Fuente: Los autores
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Continuacién Tabla 30. Estrategias DO y DA.

Aprovechar la expansion del sector
industrial con el sector agricola como en
caso de Solla que realiz6 la alianza con
productos Distraves donde se garantiza
autoconsumo por parte de las referencia
de avicultura y revisar el portafolio de
productos de esta linea para disminuir I
referencias de menor volumen, dejando
las de volumen macro y aumentar la
eficiencia de produccion de las plantas.
Adicionalmente en la programacion de
produccion se deben establecer politica
cumplimiento y entrega a los aliados de
forma que se equilibre la atencion,
adoptando una politica de produccién ar
de hacer compromisos de entrega con
clientes.

el

el

el

1S

Centralizar la programacion de produccion
18N area especifica de planeacion para
asintrolar necesidades de materias primas,
producto terminado y distribucion de
capacidades en planta que permita balancs
de una manera mas eficiente para garantiz
salemplimiento de la Produccién

tal

ntes

Aprovechar que la empresas tiene la
ventaja de hacer buenos negocios en la
compra de materia prima y de insumos
finalmente tienen un mayor peso en el
P&G de la Organizacion, para llevar a ¢
estrategias de contratacion que no
involucren las empresas temporales. La
contratacion de los temporales desmotiv
al personal de Solla corriendo el riesgo

nDésefiar una Plan Estratégico para la Plant
Produccion de Balanceados que permita
afmymular estrategias de produccion y
operaciones alineadas con el cumplimientd
la MEGA de la Organizacion para
@ontrarrestar amenazas del entorno.
e

bar
ar el

A de

de

gue migren a la competencia.

Fuente: Los autores.

8.4 Conclusiones

Después de analizar las diferentes variables gregtriticos de la empresa mediante

el estudio matricial, se puede concluir para laafalale Produccién de Balanceados de Buga

y la Regional Solla S.A. lo siguiente:

» Cuenta con una buena posicion interna. Su fortdieaaciera ha ayudado para que

de la mano con su direccionamiento estratégicquaba la empresa en una posicion

privilegiada dentro del sector. Aunque no es lenpra dentro del mercado, como se

pudo observar en el capitulo de Benchmarking setiauchas fortalezas y

oportunidades para crecer dentro del sector.

Se encuentra en un punto desfavorable internamgntgje sus fortalezas tienen

menor peso que sus debilidades, por lo que seage®tar por una mejora continua
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de sus procesos y relaciones internas, buscanfimde la eliminacién gradual de
cada uno de estos factores criticos del escenalf@msddebilidades, y la mejor

proyeccion de los factores criticos del escenaitad fortalezas.

» Tiene que ser extremadamente cuidadoso con swerggterno, por un lado debe
tener la capacidad suficiente para aprovechardagunidades que se presentan
dentro del mercado y al mismo tiempo no descuidaridguna manera las amenazas
con las que cuenta, se debe propender por trarsf@stas amenazas a su favor,
atacandolas de manera cuidadosa durante su prdieesoy supervisando los

avances de manera periodica.

» Al enfrentar las fortalezas de la compafiia conisadebilidades, y las oportunidades
gue se presentan dentro del sector contra laslpssimenazas, es posible determinar
gue la Planta de Produccién de Balanceados de Sélla8Buga esta en un momento
de coyuntura donde tiene que generar mayores yesegstrategias de productividad,
teniendo presente cudles son sus puntos fueréssopbrtunidades con los que cuenta

actualmente.

» Debe mantener e incrementar los esfuerzos encacasirgahejorar el buen servicio al

cliente en la entrega de producto terminado.

» Debe establecer estrategias de remuneracion $atstiadio de competencias,
actividades de bienestar que permitan que el parsjole tiene capacitado en la
Planta de Produccién este motivado y que la fordmague hayan adquirido dentro de
la compafia sea aprovechada solo por la Organizaiccorrer el riesgo de pérdida

de talentos.

En la industria de alimentos balanceados los fastasociados a la determinacién del
mercado estan relacionados con las condicionefeda ¢ demanda. Por el lado de la oferta,

los costos de produccion, la tecnologia y el prdeionercado son los mas relevantes.

Para la Organizacion Solla S.A., los costos dénsismos estan determinados por la
oferta de materias primas. Cabe notar que porrexsgs relativos de la moneda nacional,

altamente revaluada, el costo relativo de impasdnajo. Es decir, el entorno
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macroecondmico para las importaciones es favorBbleste sentido, los precios de las
materias primas (frijol de soya, torta de maiz) s@s competitivos en el mercado
internacional. Sin embargo, el excedente de demdelo& ser compensado con suministro
nacional, regularmente, obtenido en los departasseate Tolima, Bogota, Medellin y Valle

del Cauca.

Por el lado de la demanda, los factores incidenggsen fundamentalmente del
consumo de las familias. Estas compran mascotasanseimen estos productos, y
consumen carnicos y derivados lacteos, que in@atles productores de explotacién animal

gue, a su vez, demandan alimentos concentrados iosomos.

En resumen, la Produccion de Balanceados de SoBaiga depende directamente de
la evolucion del sector de productos de consunal fiar parte de las familias. A pesar de
esto, los efectos negativos del mercado naciorrdser remediados con el mercado

internacional, a proposito de los recientes acisecdmerciales firmados por Colombia.
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Capitulo 9

9. Direccionamiento Estratégico

En este capitulo se describe el direccionamieritatégico de la Organizacion Solla
S.A. establecido al aflo 2017 buscando orientarigidsus actividades en los siguientes 2
afos. En el capitulo se plantea la mision o prop@simun, la visién o La MEGA, valores
corporativos, politicas, estrategias y objetivasaégicos de la organizacion.
Adicionalmente se formula el Plan Estratégico dmlBecion para la Planta de Balanceados
de Buga, estableciendo su direccionamiento esicatégraves de los grandes elementos que
le dan direccién a la Planta de Produccién conmison, la vision, los objetivos

estratégicos y las estrategias del area de Pranugdperaciones.

A través de la matriz DOFA, se realiza el analigdas debilidades, oportunidades,
fortalezas y amenazas de la Planta de ProducciB8aldaceados con el objetivo de formular
las estrategias fundamentadas en estas variables.

El direccionamiento estratégico de la Organizae®fundamental ya que con la ayuda de la
Planeacion Estratégica se identifica la realidathd#uacion actual enfocando el objetivo y

las estrategias de la Planta de Produccion de 8zddos.

Para la formulacion del Plan Estratégico de latlde Produccion se utiliz6 como
referencia la metodologia del Magister BenjamiraBeburt Guerrero, en su libro
Direccionamiento Estratégico de Organizaciones Bag, documento que pretende dar
una herramienta practica de como se debe llevab@ &l proceso estratégico de una
Organizacion permitiendo realizar una formulaciéralestrategia de la Planta de

Produccion de Balanceados, facilitando el disefi® @& Estratégico.
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9.1 Misién y Visién Organizacion Solla S.A.

Durante varios afios, la Compafia divulgo una Visjide represento directrices que
contribuyeron a su evolucion y a la realizacionmdportantes proyectos. De esta concepcion,
gue cumplié una funcién importante en el desarmdda empresa, se paso a un concepto
diferente de orientacion macro: La definicibn da MEGA la cual significa una Meta
Grande y Ambiciosa. A continuacion se relacionaision como propdsito comun y la

vision definida como la MEGA de la organizacion:

» Propdésito comun:

“Contribuimos con el bienestar humano a travésadwitricion animal”

» MEGA:

Meta grande y ambiciosa para el 2017 — es medibleyante, consistente,
ambiciosa, alcanzable y simple. Nos permite soffayg/reta permanentemente, nos motiva y

nos convoca a alcanzar el futuro sofiado.

“En Solla estamos comprometidos con el crecimigletta organizacion”. Crecimiento
frente al 2017:

* Ingresos: Duplicar
* EBITDA: aumentar 3.5 veces el EBITDA
* Margen EBITDA: duplicar

El propésito comun de Solla S.A.no retine la maydei#os factores claves que se
consideran importantes para considerarla bienastada. En este se encuentra un vacio de
informacion en cuanto al pensamiento dirigido supervivencia y crecimiento de la
organizacion. Se debe mejorar de manera impor&mtencepto de la Organizacion misma

presente en la mision, asi como la explicacioruddasofia y de su calidad inspiradora.
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Tabla 31. Matriz de Evaluacién de la Misiéon

Clientes X
Productos y servicios X
Mercados X
Tecnologia X

Supervivencia,
crecimiento y

rentabilidad X

Filosofia X

Concepto de si misma| X
Creatividad reconocida X
Calidad inspiradora X

Fuente: Los autores

9.2 Mision y visién Area de Produccién Planta Balareados Buga

El presente trabajo debe enmarcar la mision ywipsra el area de produccién de la
Planta de Balanceados, la cual debe estar alirsqulapdsito comin y a la MEGA definidos

por la Organizacion en su plan estratégico, ptarito se propone la siguiente:
Misién

“Somos una Planta de Producciéon que contribuyei@hbstar humano a través de la
fabricacién de Alimentos Balanceados para Animates, un capital humano comprometido,
excelencia y productividad en los procesos, efaigey avances tecnoldgicos que permiten ir

a la vanguardia con la competencia.”

Se observa que la misién le apunta al propésitdicode la Organizacion ya que se
complemento la filosofia de la empresa que es ibotial bienestar humano a través de la

nutricion animal, enmarcandolo en el area de pradac
Visiéon

“Para el afio 2020 la Planta de Produccion de AlirrenBalanceados para Animales

de Solla S.A. Buga, alcanzara el liderazgo en Cblantaracterizandose por sus procesos
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productivos eficientes y eficaces, teniendo losamencostos de produccion con una

excelente eficiencia en el nivel de cumplimienttaeantrega de producto terminado

Se puede observar que esta vision esta directamsat@onada con la MEGA
planteada por la Organizacién, ya que al tener nesmaostos de produccién y ser
eficientemente més productiva se contribuye a dap&l margen ebitda y al tener la mejor
capacidad de respuesta en la entrega de productméelo esta comprometida a aumentar
los ingresos de la Organizacion resultando seratrastiva para los clientes y una amenaza

para la competencia.

9.3 Politica de calidad

A continuacion se relaciona la politica de calidaé tiene la Organizacion Solla

S.A., la cual es de conocimiento de todos sus ocdalores:

“En la Organizacion Solla vivimos la calidad y etjoramiento continuo de manera
integral la cual se refleja en todos nuestrosywtms$ y servicios que ofrecemos, buscando
siempre la satisfaccion total, el deleite y la @mfa de nuestros clientes, la saludy
seguridad en el trabajo de nuestros colaboradorestyatistas, la proteccion del medio

ambiente y la permanencia exitosa de la compaféhrmercado.”

9.4 Valores de la Organizacion Solla S.A.

Los valores corporativos adoptados por la Orgaidmag todos sus colaboradores se

describen a continuacion.

» Aceptar y comprender las formas de pensar, actaantyr de los demas, aunque
sean diferentes a las nuestras. Valorar y dar tvrana las personas con quienes
interactuamos.

» Actitud de servicio: Es la disposicion permanergeagolaborar a las demas
personas, al interior y al exterior de la organimaccuando asi lo requieran, sin

distincion alguna y con amabilidad.
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» Creatividad: Es la busqueda permanentemente dengscque permitan a partir
del ingenio, mejorar, generar nuevas ideas y cantimanera de hacer las
cosas, para lograr y superar los objetivos propeest

> Lealtad: Es el compromiso de defender lo que cregnem quienes creemos. Es
tener coherencia entre nuestras palabras y nuesttases. Es ser honestos con
la Organizacion al interior y al exterior de ella.

» Humildad: Es la virtud que nos permite actuar sitetaciones, sin que esto

impida, posicionar la Organizacion en un lugar aesdo.

9.5 Objetivos estratégicos de la Organizacion SolBA.

En la tabla 32 se presentan los objetivos est@égiara Solla S.A. enmarcado en cada una

de las perspectivas financiera, clientes, crecitaigraprendizaje.
9.6 Estrategias corporativas de la Organizacion $a

Las estrategias corporativas que tiene la Orgaidizasstan enmarcadas en responsabilidad
social, investigacion y desarrollo, reduccién dstas y diferenciacion, innovacion,
competitividad de Ansoff (penetracion de mercadsadrollo de mercado, desarrollo de
producto, diversificacion, estrategia basica oaemetitividad, estrategia de atractividad —

competitividad), a continuacion se describen cada u
9.6.1. Estrategia de responsabilidad social

La Organizacion Solla S.A. siempre se ha compratoetipromover el bienestar de cada uno
de sus colaboradores, hecho que se ve reflejatis @mpensaciones que otorga a sus
colaboradores, en los auxilios y reconocimientes\ean mas alla del salario minimo legal
vigente en Colombia, adicionalmente en las capaoitas, actividades y eventos que realiza
para el bienestar de sus colaboradores y sus & pidira mejorar su calidad de vida dia tras
dia.
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Tabla No. 32 Objetivos estratégicos organizacioiaS®.A.

Incrementar las vent X
Incrementar la rentabilidad X
Mejorar el ciclo de caja X

FINANCIERA Aumentar la eficiencia en el manejo de
los recursos X

Establecer relaciones gana-gana cor los
proveedores X

Fortalecer relaciones con los clientes X
Incrementar la cartera de clientes X
Incrementar capacidad instali X

Fortalecer el proceso comercial X

CLIENTES

Mejorar la oportunidad en la entrega|de
producto terminado X

Estimular la generacién de nuevas ideas X

Generar mecanismos que garanticen
gue los errores cometidos no se rej X
Garantizar que el conocimiento y la
experiencia adquirida se transmita a
todo el talento humano de la
organizacion X
Modernizar las herramientas de
CRECIMIENTO |hardware X
Y Fortalecer la recoleccion y andlisis de la
APRENDIZAJE | informacior X
Centralizar la informacion de la
empresa X
Establecer canales de comunicacion
efectivos X

Propiciar ambiente de innovacion y
aprendizaje contint X
Desarrollar y retener competencias
clave X

Fuente: Los autores.

Asi mismo, ha tenido como politica contribuir cdualesarrollo social y econémico de
la region y del pais, por lo que durante muchos dadOrganizacién estuvo vinculada con
programas de bienestar social, realizando divelsaaciones para apoyar a las instituciones

que trabajaban a favor de las comunidades méasnaliles.

Sin embargo desde el afio 2011, Solla decidio lidergproyecto con el Club Rotario

el cual lleva por nombre “NUTRIENDO SUENOS?” el ceal un programa basado en la
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nutricién para nifios a través de la soya. El prmograonsiste en identificar poblaciones
sensibles y a través de una fundacion se les enéregomodato una planta equipada con
magquinaria adecuada para producir 400 kg de sdi@oaal se les suministra la materia
prima. Esto con dos condiciones, que la producs#&nauto sostenible y que a su vez se ledé
dosis de 250 cc de leche diaria a 300 nifios y nfi$s fecha el programa alimenta unos

65.000 nifios diarios.
9.6.2. Estrategias de Investigacion y desarrollo

Solla cuenta con un departamento de Investigacidasarrollo (I+D), el cual esta
dedicado exclusivamente a la innovacion en temamittzion animal. Para ello dispone de
recursos humanos y tecnolégicos, que sumados aptinda infraestructura, le permiten

llevar a cabo investigaciones permanentes que gefeneficios directos a sus clientes.

Para esto cuenta con infraestructura propia egréagas experimentales, donde se
llevan a cabo investigaciones en el campo nutradjorlacionadas con temas como materias
primas, premezclas, mejoramiento y desarrollo d&os productos, planes de alimentacion,

practicas de manejo, pruebas de palatabilidad gjdad.

Solla es la Unica empresa del pais que tiene grarjgerimentales para ganado
llamada granja experimental Betania inauguradd efiee2009, granja experimental de Pollo
Avilandia, fundada en 1985 y el Centro de Invesii@a Canina fundado en el afio 2009, esto

permite entregarles a los clientes productos deirak calidad respaldados cientificamente.
9.6.3. Estrategias de reduccion de costos y de déaciacion

La Organizacion establecio las siguientes estrasedg reduccion de costos y de

diferenciacion:

» Comercializacion de productos de carnes friasJa@eompra de empresas como
Distraves y la planta de Delichicks, Solla ingrada nevera de los hogares
colombianos con la carne de pollo y carne de cerdo.

» Diferenciacion a través de nuevos productos deealios para Mascotas: Snacks y
accesorios.

» Genética porcina a través de la alianza hecha eDICE GENETIC quien es lider

mundial en genomicia y programas de selecciéna3ielhe la oportunidad de ofrecer a
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los criadores de cerdos genoma de los mas altisdeses de calidad para la

enciminacion de cerdos.
9.6.4 Estrategias de innovacion

Solla ha definido estrategias de innovacion refzias con la implementacion de
mejores practicas en procesos, innovacion disragtivnnovacion incremental. Con la
implementacién del programa kaizen a nivel de lgaBizacion se espera obtener la
participacién de todos los colaboradores con itiicia e ideas de mejora en los procesos que

representen ahorros para la compaifiia.
9.6.5 Estrategias de competitividad Ansoff

Para Ansoff, la estrategia es la manera que laesaiene para afrontar el futuro
teniendo en cuenta la relacion producto-mercado.

Ansoff identifica cuatro componentes de la estiatgge son:

1. Ambito producto-mercado (los productos y mersagiee la empresa trabaja).

2. Un vector crecimiento (los cambios que la fipplenea realizar en el ambito producto-
mercado)

3. Ventajas competitivas (las principales carastieds que la firma tiene en cada
posicion producto-mercado que hacen fuerte su pmgapetitivo).

4. Sinergia (se aprovecha la situacion de la eraggas mejorar).

PRODUCTOS

ACTUALES NUEVOS
Penetracion del Desarrollo de
ACTUALES
ta] mercado productos
2
=
o
=
L
= Desarrollo del : e s
NUEVOS Diversificacion
mercado

Figura 51. Matriz Ansoff.

Fuente: wwwhttp://calidad-gestion.com.ar/boletin/39 estrategjiacrecimiento.html

9.6.5.1 Penetracion de mercado

El tercer punto de su estrategia es el de avanzariategracion administrativa de

Solla con Agrinal, otro productor de alimentos batados que vende cerca de $130.000

207



millones al afio y esta ubicado entre los siete gniis productores de alimentos para
animales del pais.Las dos firmas ya tienen sistelm@smpra y de logistica compartidos, en
la que se mantienen las marcas de cada produd&pendiente, pero se comparten gastos y

se hacen ventas conjuntas.

9.6.5.2 Desarrollo del mercado

Incursionar gradualmente en el mercado internati&@sa expansion se piensa en
etapas. En primer término realizar exportacionesgyd, alianzas en otros paises con

jugadores locales y solo después establecersaus@rapias plantas.
9.6.5.3 Desarrollo de productos

Uno de los elementos mas importantes sera el decedgr un programa para
‘descomoditizar’ su principal producto, el de camtcados para animales, en particular en el
segmento de alimentos para caballos y mascotasstioca® Enfocarse mas en el crecimiento

de los ingresos y de la rentabilidad, que en almeh.

Promover mejoras en la operacion actual. Consigoiema mayor eficiencia fabril,

reducir el nimero de referencias en el mercaddiyngar sus costos.
9.6.5.4 Diversificacion

No entrar en la produccion agricola de maiz, seyayo o las demas insumos
vegetales, pero esta estrategia naturalmenteitigsiaciones sobre otros proveedores de

sus materias primas, entre ellos su propia Badelca.
9.6.5.5 Estrategia basica o de competitividad

Se define una estrategia concentrada eliféaenciacion. Asi esta estrategia se ha
observado en Solla como el principal componentactaristico de los productos y todos los

procesos existentes de la compafia.

Esta diferenciacion se basa principalmente enrtidzad de recursos existentes en la
compafiia, como son: el sistema justo a tiempo.l&oriencion de encontrar ydesarrollar
procesos, que junto a las grandes economias de,gseanitan competir frente cualquier

competencia interna o externa.
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9.6.5.6 Estrategia de atractividad-competitividad

Solla encierra una muy buena posicion dentro desfziz de Ansoff, de tal forma que
la estrategia de esta unidad de negocios seré@desinn y el desarrollo de politicas de
nivelintermedio de caracter expansivo, de tal fogua se explote a fondo el negocio dentro
de las dimensiones de la competitividad (via difeigcion) y de la atractividad de la

industria.

La ubicacién de la unidad de negocio dentro deessjaema estafundamentada tanto
en las expectativas de competitividad del negooinacde laatractividad dada dentro del
crecimiento de la industria en los Gltimos afiostmpania se encuentra en una posicion
ideal, de altos niveles de atractividad y un nat de competitividad, que lleva a desarrollar

una estrategia de inversion.

9.6 Formulacion del Plan Estratégico para el areaaProduccién de la Planta de

Balanceados de la Organizacion Solla S.A. Buga

A partir de la mision, los valores y la visién deHlanta de Produccion, le permitir4 a
la Direccién y al Administrador de Planta evalws tlebilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades actuales y seleccionar un cursoaéraespecifico para alcanzar las metas de
la vision. Segun Kaplan y Norton (2008), el procpam planificar la estrategia convierte a
las declaraciones del rumbo estratégico en obgtindicadores, metas, iniciativas y
presupuesto especificos que orientan las accioalsean la Organizacion para que la

ejecucion de la estrategia sea efectiva.

En el presente capitulo se presenta la traduc&da dstrategia en un mapa
estratégico, generado a partir de temas estraggiama metodologia de evaluacion

asociada de indicadores y metas para cada obgsivatégico del mapa.

Los temas estratégicos dividen a la estrategiaagns/procesos diferentes que crean
valor. También permiten proporcionar una estrugbara comunicar la estrategia con fluidez
dentro y fuera de la Organizacion y para desarroitlicadores, metas e iniciativas que
fomenten el buen desempefio y la responsabilidathdtas de la Planta de Produccion de
Balanceados establecer las expectativas clarasfgarazar cada indicador. Las iniciativas
estratégicas que se realicen en la Planta ideartificlos programas de accion y los requisitos

de recursos para que la Planta de Balanceadosdbdesemperfio deseado.
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9.6.1 Objetivos Estratégicos de la Planta de Prodcién Balanceados

Después de seleccionar la estrategia para la P&ntecesario codificarla para poder
comunicarla a todos los Coordinadores de Produc€iéardinador de Almacén y demas
personal del equipo de trabajo de Produccion. céadkcion de la estrategia para la Planta de

Balanceados contiene tres elementos fundamentales:

» Obijetivo: El fin que debe alcanzar la estrategseidada.
» Ventaja: EI medio por el cual la empresa lograratgetivo.

» Alcance: El campo donde la compafiia se propone&aop

De acuerdo con lo anterior, la descripcion de feateggia de la Planta de Produccion

de Balanceados es la siguiente:

Aumentar en un 30% la productividad de la Planta Beoduccién de Balanceados
con el objetivo de incrementar el nivel de cumplento en la entrega de producto
terminado.

9.6.2 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos identifican el objetaspecifico que se alcanzara. Los

objetivos que se proponen para el presente traleagstudio son los siguientes:

1. Aumentar en un 10% el nivel de cumplimiento enmnfmezya del producto terminado.

2. Aumentar en un 25% el nivel de productividad dBlnta con relacion al indicador
de TVC de Peletizado y Extrusion.
Disminuir el porcentaje de producto no conformesfedtuoso en un 50%.
Disminuir en un 5% el porcentaje de variacion deimtarios de materia prima en
Planta.

5. Incrementar el nivel de cumplimiento en el Mantdeimo preventivo y correctivo de
los equipos de proceso en un 20%.

6. Disminuir en un 20% el porcentaje del balance @elyccion obtenido para los
productos Extruidos de Peces, Ganaderia y Equinos.

Estos objetivos apuntan a los conceptos que seildesccontinuacion para el disefio

de las estrategias de produccion:
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» Costo: Es la valoracién monetaria de los gastos incusridaplicados en la obtencién
de un bien. Incluye el costo de los materiales,arEnobra y los gastos indirectos de
fabricacion cargados a los trabajos en su proceso

» Calidad: La calidad significa aportar valor al cliente, es$p ofrecer unas
condiciones de uso del producto superiores a laehcdliente espera recibir y a un
precio accesible.

» Flexibilidad: Capacidad de adaptacion a las necesidades cagthi®itmercado de

acuerdo con los pedidos de producto terminadozasdis por Logistica de salida:

Para el disefio de las estrategias de producci@mPlanta de Balanceados, se tuvo en
cuenta bibliografia sobre la formulacion y des#ordk la estrategia. Esta es compleja porque
tiene muchos enfoques y escuelas de pensamiedépdndiente de la metodologia utilizada,
el resultado de cualquier enfoque de formulaciodala estrategia es desarrollar un rumbo

que diferencia la posicion de la Planta de Balashwe# de la Organizacion.

9.6.4 Mapa estratégico

El mapa estratégico proporciona una arquitectura ipgegrar las estrategias y
operaciones de la Planta de Produccién de Balaosekdte permite obtener una clara idea
tanto de los resultados deseados de la estrafEgidas perspectivas de Financiera y Cliente)

como de los procesos criticos de Dosificacion y &g eletizado y Extrusion.

El mapa propuesto incorpora una propuesta de palar el cliente interno basada en

la excelencia operacional destinada al cumplimientta entrega de producto terminado.

A continuacion se describen los cinco temas esficié para la Planta de Produccion

de Balanceados:
1. Estrategia de Calidad:

En produccion se tienen identificados que los defsos pueden ser originados por
fallas humanas, fallas mecéanicas, mezclas y/o flasmal balanceadas, con esta estrategia
se busca definir las pautas para impactar positwéeren el indicador de defectuosos
generados por errores en la operacion destacamdedeion de valor mediante La cadena de

valor deberé contemplar las siguientes pautas:
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» Disponibilidad en el area de produccion de los &dae Calidad de los procesos
productivos.

» Definir dentro del proceso de induccién y entreraarta en el puesto de trabajo, el
conocimiento de los Planes de calidad y su aplicaen los procesos.

> Realizar verificaciones o auditorias con frecueqgi@cenales en los puestos de
trabajo con el objetivo de evaluar la correctacagiion de los Planes de Calidad..

> Realizar de manera mensual la divulgacion de ldisadores que impactan en la
calidad de tal manera que el personal sea consaieri responsabilidad de sus

funciones, reforzando de esta manera la comunicaaiérna.

2. Estrategia de Plazo de Entrega:

Se tiene identificado que los pedidos de prodwsioinado Peletizado y Extruidos se
programan por encima de la capacidad de produetida Planta de Balanceados, generando
de entrada un cumplimiento en el indicador de cumehto de entrega de producto
terminado. Para contribuir a la consecucion dedtaran este indicador se definen las

siguientes pautas:

» Analizar y establecer la capacidad de produccidla g¢anta de acuerdo al mix de
producto (Pellet, quebrantado, crombo tipo Nutdeparombo tipo Preiniciador
avicultura, entre otros), debido a que la velocidagroduccion ton/hora varia de
acuerdo al tipo de presentacion.

» La programacion de la produccién y su ejecucionastente dependen del area
de produccion, sin embargo los pedidos de prodectoinado son recepcionados
por el proceso de Logistica de salida con los comjmos de fecha de entrega
adquiridos sin tener en cuenta la capacidad deupoid@h de la planta. Se propone
gue el programa de produccion se realice desdsticgipor una persona con
conocimiento e induccién de los procesos y capdeglde produccion.

> Desde el area de programacién de produccion sexasitablecer las fechas de
Mantenimiento preventivo para garantizar la dispitidiad y buen desempeiio de

los equipos de planta.
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3. Estrategia de Excelencia operacional:

El tema pone el énfasis en la reduccion de costaslp tonelada producida de
Alimento Balanceado. Debido a que el objetivo gahesta enfocado en el aumento de la
productividad de la planta, al ser mas eficientéesgen menores costos de produccién,
porque se puede cumplir con los volimenes prestgulesde producto, absorbiendo de esta
manera los costos fijos de la planta. Adicionalraéns objetivos especificos estan alineadas
a la reduccion de costos, como son disminuciorrdéugcto no conforme, disminucion de las
variaciones de inventario de materia prima y elenbmen el cumplimiento de la entrega de

producto terminado.
4. Estrategia de Flexibilidad:

Tiene que ver con la adaptacion de la capacidadiarhanda fluctuante. En la Planta
de Balanceados de Solla Buga, las Peletizadorascseentran especializadas para cada tipo

de presentacion de producto generando sobrecamacs equipos
Para balancear las capacidades en los equipoardean las siguientes pautas:

» Habilitar la opcion de que todas las presentacidegzoducto terminado puedan
ser procesadas en cada una de las tres Peletigadora

» Implementacion de metodologias de mejoramientarmemt como es en este caso
un SMED para estandarizar el cambio de productosprocesos de Pelletizado
y Extrusion.

> Realizar instalacion de camaras de video en elagltir de cada Pelletizadora con
el objetivo de evitar al méximo el desplazamiergda$ operadores, temas que el
personal de Planta debe realizar para garantizaelggistema se encuentra vacio

para iniciar nuevo proceso.

5. Estrategia de Desarrollo e Innovacion de proceso

El tema de Innovacion engloba la creacion de valkediante la innovacion en los
procesos de produccion. Su objetivo es focalizarR”lanta de Produccion con el fin de
identificar, seleccionar y corregir temas en lanRlalLa alineacion del proceso de Produccion

debera realizarse a través de:

» Explotar las competencias centrales que potenaierdelente en tecnologias de

procesos.
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9.6.5 Indicadores y metas de la Planta de Producci@e Balanceados

Este paso es muy importante en el proceso de jolaciin de la estrategia para la

Planta de Produccion estableciendo los indicadolas metas de cada objetivo.
9.6.5.1 Indicadores de los Objetivos Estratégicos

Con los indicadores se lograra que los objetivositggicos sean mas significativos y

ejecutables seleccionando indicadores para ellos.
9.7 Estructura del area de Produccion de la Plantde Balanceados

El fundamento de una estructura organizacionabaesretar un sistema de roles que
han de desarrollar los miembros de la empresatgsrajar juntos de forma Optima y que se
alcancen las metas fijadas en la planificacion.dlementos de la estructura de la

Organizacion Solla S.A. son:

» Definir responsabilidades que marquen lineas dediin.

» Establecer conexiones entre las tareas de una niigaale tal manera que se facilite
la comunicacién entre los miembros que forman pigtellas, facilitando el control
sobre el proceso y sobre los resultados.

» Mejorar y agilizar la toma de decisiones a trav@sadPlanificacion.

Solla gracias su enfoque estratégico, segmentetisidad en negocios que se
enfocan a categorias especificas de clientes. iEsspmque la Compafiia desarrolla su
actividad comercial a través de unidades estratégle negocios denominadas divisiones. La
division es una parte de la estructura administragncargada de desarrollar estrategia que le
agregan valor a un negocio especifico del sectwa gue los clientes crezcan en forma

paralela a la Compafiia.

A continuacién en la figura 52se relaciona el orgama propuesto para la Planta de
Produccion de Balanceados el cual esta muy reladmoon el grado de especializacion de
cada una de las areas de Produccion de la Plast@areas y competencias que se van a
realizar, su caracter y su volumen, el grado derawmia que debe ser otorgado a los puestos
de trabajo, el personal disponible y empleadosietareas. Finalmente, la necesidad de

coordinacioén entre funciones, tareas, responsaldiisl y puestos de trabajo.
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[ PRESIDENTE ]

VP. de Produccion y
Produccion

Director Nal. de
Mantenimiento

Director Nal. de

Operaciones

Administrador
de Planta

( I A \ ( Coordinador Regional \ TN N i
Administrador junior o Coordinador Regional
Planta Balanceados de Almacén de de Almacén de

Materias Primas Mantenimiento

[
[ Coordinador de Produccidon ]

Planta Balanceados

[
Auxiliar de Auxiliar de Almacény Auxiliar de Almacén
Produccién Suministros de Materias Primas

Figura 52. Organigrama propuesto para la Plantaf®duccion de Balanceados Solla Buga.
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Capitulo 10
10. Plan de accion

Después de haber realizar los diagnosticos extemierno de la organizacion Solla
S.A. y que se haya definido el direccionamientoagsgico que permite orientar el plan, es
importante desarrollar la estrategia, es decirlamgntar acciones para lograr los objetivos y
darle coherencia al proceso. Por lo cual, es neoesalisefio de planes de corto plazo,

operativos, programas y proyectos.

Con el Plan de accién el area de Produccion datadde Balanceados de la
organizacion Solla S.A. organiza sus recursos dibfes (humanos, materiales, fisicos,
economicos, financieros y administrativos) en fanale sus acciones y proyectos
encaminados a lograr los objetivos y las metaslasuke los programas contenidos en el

plan de desarrollo.

Los planes de accidn sirven para guiar, apoyamuecdicar el como se va a

implementar la estrategia. Estos planes comprenden:
10.1 Analisis de la situacion actual

Se realiza un diagndstico de la situacion problera&ctual en relacion con los
recursos y capacidades de la Planta de ProduceiBaldnceados evidenciando los

siguientes inconvenientes:

Problema: Falta de productividad y liderazgo para la sinczaaion del equipo

primario de gerencia.
Efecto: Los efectos generados son los siguientes:

Incumplimiento en la entrega de Producto Terminado.

Incumplimiento de indicadores de seguimiento degsos.

Baja capacidad de respuestas a entrega de pragkiptoducto terminado.
Altos costos de produccién.

Generacion de reprocesos.

Costos de no calidad.

YV V V V V V V

Pérdida de clientes.
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Solucién: Atender las estrategias abordadas en el capittdoian (Calidad, Plazo de
entrega, Costo, Flexibilidad).

10.2 Objetivos de corto plazo

Los objetivos estratégicos son los grandes pragpgiie pretende lograr la direccion
de la Planta de Produccién en el largo plazo, glacaal ha formulado su Plan estratégico o

de desarrollo. A continuacion se relacionan logias de corto plazo:

1. Aumentar en un 10% el nivel de cumplimiento enmnfmezya del producto terminado.

2. Aumentar en un 25% el nivel de productividad dBlenta con relacion al indicador
de TVC de Peletizado y Extrusion.
Disminuir el porcentaje de producto no conformesfedtuoso en un 50%.
Disminuir en un 5% el porcentaje de variacion desimtarios de materia prima en
Planta.

5. Incrementar en un 20% el nivel de cumplimiento leviantenimiento preventivo y
correctivo de los equipos de proceso.

6. Disminuir en un 20% el porcentaje del balance delpecién obtenido para los
productos Extruidos de Peces, Ganaderia y Equinos.

10.3 Actividades para lograr los objetivos

En la tabla 33 se relacionan los objetivos de qoldao y las actividades propuestas para

permitir su realizacion.

Tabla 33. Objetivos estratégicos de corto plazetwalades.

OBJETIVOS ACTIVIDADES

- Definir la capacidad de produccion de la plania
1. Aumentar en un 10% el nivel de cumplimien#§ acuerdo al mix de producto (pelet, crombo tipo
en la entrega del producto terminado. nutrepollo y tipo preiniciador, postura y
preiniciador de lechones), debido a que la
velocidad de produccion varia de acuerdo al tipo
de presentacion.

Fuente: Los autores.
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Continuacién Tabla 33. Objetivos estratégicos deacp

lazo y actividades.

OBJETIVOS

ACTIVIDADES

- Definir la capacidad de la planta de acuerdo &
mix de producto (pelet, crombo tipo nutrepollo
tipo preiniciador, postura y preiniciador de
lechones), debido a que la velocidad de
produccion varia de acuerdo al tipo de
presentacion.

al

2. Aumentar en un 10% el nivel de cumplimie
en la entrega del producto terminado.

- El programa de produccién actualmente depe
del area de produccion, pero los pedidos son
ntecepcionados por logistica y los compromisos

fecha de entrega son adquiridos sin tener en
cuenta la capacidad de produccién de la planta
propone que el programa de produccion se reg
desde logistica por una persona con conocimie
e induccion de los procesos y capacidades de
produccion.

nde
de
. Se

\lice
*nto

- Desde el area de programacion de produccio
deben establecer las fechas de mantenimiento
preventivo para garantizar la disponibilidad y
buen desempefio de las maquinas y equipos d
planta.

nse

- Tener disponibles en el &rea de produccion Ig
estandares de los procesos de produccion.

- Definir dentro del proceso de inducciéon y
entrenamiento en el puesto de trabajo, el
conocimiento de los estandares y su aplicacior
el puesto de trabajo.

en

2. Disminuir el porcentaje de producto no
conforme y defectuoso en un 50%.

- Realizar verificaciones o auditorias de puesta
trabajo para validar la aplicacion correcta de lg
estandares.

de

- Realizar de manera mensual la divulgacion d
los indicadores que impactan en la calidad par
gue el personal sea consciente de la
responsabilidad de sus funciones, reforzando ¢
esta manera la comunicacion interna.

|8

le

3. Disminuir en un 5% el porcentaje de
variacion de inventarios de materia prima en
Planta.

- Programar cortes de materia prima macro (m
torta, frijol) por agotamiento de lotes y hacer
inventarios trimestrales de materias primas

alz,

4. Incrementar en 20% el nivel de cumplimie
en el Mantenimiento preventivo y correctivo de
los equipos de proceso.

ri,[lc;hslcer un SMED para estandarizar el cambio
producto para que sea siempre igual, llevando

gue la planta sea mas eficiente, y la capacidad

a
de

produccion aumente.

Fuente: Los autores.
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10.4 Cronograma

En el cronograma propuesto se distribuye y orgagmiziorma secuencial temporal las

actividades disefiadas de cada uno de los objdiersigura 53)
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AGOSTO

SEPTIEMBRE

OCTUBRE

N° ACTIVIDAD

2

3

4

1]12]3] 4

1

2

3

a

-Tener disponibles en el adrea de produccién los
estandares de los procesos de produccidn.

-Definir dentro del proceso de induccién vy
entrenamiento en el puesto de trabajo, el
conocimiento de los estandares y su aplicacién en el
puesto.

-Realizar verificaciones o auditorias de puesto de
3 |trabajo para validar la aplicacidon correcta de los
estandares.

-Realizar de manera mensual la divulgacién de los
indicadores que impactan en la calidad para que el
4 |personal sea consciente de la responsabilidad de
sus funciones, reforzando de esta manera la
comunicacién interna.

-Definir la capacidad de la planta de acuerdo al mix
de producto (pelet, crombo tipo nutrepollo y tipo
5 |preiniciador, postura y preiniciador de lechones),
debido a que la velocidad de produccién varia de
acuerdo al tipo de presentacién.

- Se propone que el programa de produccidn se
realice desde logistica por una persona con
conocimiento e induccién de los procesos vy
capacidades de produccién.

- Desde el drea de programacion de produccién se
deben establecer las fechas de mantenimiento
preventivo para garantizar la disponibilidad y buen
desempefio de las maquinas y equipos de la planta.

- Hacer un SMED para estandarizar el cambio de
producto para que sea siempre igual, llevando a que
la planta sea mas eficiente, y la capacidad de
produccién aumente.

- Programar cortes de materia prima macro (maiz,
9 |torta, frijol) por agotamiento de lotes y hacer
inventarios trimestrales de materias primas

Figura 53. Cronograma de actividades
Fuente: Los autores.
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10.5 Recursos, Presupuesto y Responsables

A continuacion en la tabla 34 se relacionan lawideides, recursos disponibles,

presupuesto y los responsables de la realizaci@adbeuna de las actividades.

Tabla 34. Actividades, recursos, presupuesto yaesables.

ACTIVIDAD | RECURSOS |PRESUPUESTO TOTALES RESPONSABLE
ESTRATEGIAS DE CALIDAD
. . . Estandares de Proceso
-Tener disponibles en el &rea de X i o . L.
i , productivo, disponibilidad Coordinador de producciény
produccion los estandares de los L, S0 . L,
. de entrega en Gestidon Coordinador de Gestién Humana
procesos de produccion. X
Humana de los materiales
-Definir dentro del proceso de|Estandares en puestos de
induccién y entrenamiento en el|trabajo, disponibilidad de Coordinador v 2 Practicantes de
puesto de trabajo, el conocimiento de|facilitadores, personal de $1.482.005| $17.784.060 L, Y
. L . Gestion Humana
los estandares y su aplicacién en el|seguimiento a los
puesto. entrenamientos
-Realizar verificaciones o auditorias de|Personal de seguimiento,
puesto de trabajo para validar lalhojas de verificacion o check 0 O|Coordinadores de Produccion
aplicacién correcta de los estandares. |[list
. Acompafamiento de
-Realizar de manera mensual la o,
A o, o personal de Gestién Humana
divulgacién de los indicadores que A o,
. . para capacitacion en
impactan en la calidad para que el A . » . .
X estrategias de comunicacion Coordinador de producciény
personal sea consciente de la . o 0 . L,
. A y disponibilidad para la Coordinador de Gestién Humana
responsabilidad de sus funciones, L
programacién mensual de
reforzando de esta manera la| . .
) L divulgaciéon de resultados
comunicacién interna. ) N
del area e indicadores
ESTRATEGIAS DE ENTREGA OPORTUNA
ACTIVIDAD RECURSOS PRESUPUESTO| TOTALES RESPONSABLE
-Definir la capacidad de la planta de
acuerdo al mix de producto (pelet,
crombo tipo nutrepollo vy tipo|Excel (macros o tabla
preiniciador, postura y preiniciador de|dindmica para el balance de 0 O[Programador de Produccién
lechones), debido a que la velocidad|la capacidad de la planta)
de produccién varia de acuerdo al tipo
de presentacion.
- Se propone que el programa de
produccién se realice desde logisticallnduccién al personal de . .,
L L. Coordinador de producciény
por una persona con conocimiento ellogistica en los procesos de (o) X -
N o, L, Coordinador de Gestién Humana
inducciéon de los procesos  y|produccién
capacidades de produccién.
- Desde el area de programacién de
produccién se deben establecer las
. . Excel para el cronograma y L,
fechas de mantenimiento preventivo ] T Programador de Producciény
. . I reuniones para seguimiento 0 X e
para garantizar la disponibilidad y o Coordinador de Mantenimiento
. L. al cumplimiento
buen desempefio de las maquinas y
equipos de la planta.
ESTRATEGIAS DE FLEXIBILIDAD
ACTIVIDAD RECURSOS PRESUPUESTO| TOTALES RESPONSABLE
- Hacer un SMED para estandarizar el
cambio de producto para que sea .
X X Excel, reuniones, personal . ..
siempre igual, llevando a que la planta X 0 O|Coordinador de producciéon
. L. . para la toma de tiempos
sea mas eficiente, y la capacidad de
produccién aumente.
ESTRATEGIAS DE COSTO
ACTIVIDAD RECURSOS PRESUPUESTO| TOTALES RESPONSABLE
- Programar cortes de materia prima|Excel y persona que haga
macro (maiz, torta, frijol) por|revisiones fisicas Yy Coordinador de Produccidn,
agotamiento de lotes y hacer|disponibilidad del personal 0 O|Coordinador de Materias Primas
inventarios trimestrales de materias|para el conteo en y personal de planta
primas inventarios

TOTALES

$1.482.005 $17.784.060

Fuente: Los autores.
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10.6 Politicas e indicadores de control y seguimi&n

Las politicas establecidas para cada objetivo de ptazo se establecen para apoyar
e impulsar el trabajo hacia los objetivos sefalalstas son instrumentos para la
implementacién de la estrategia; establecen lingitestricciones a los tipos de acciones
administrativas, clasifican lo que se puede y npusgle hacer en la busqueda de los

objetivos de la Planta de Produccién de Balanceados

A continuacién en la tabla 35 se relacionan logtdmgs de corto plazo, la formulacién de

politicas y los indicadores para controlar la ges través de una informacion adecuada.
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Tabla 35. Objetivos de corto plazo, formulaciérpdéiticas e indicadores de control.

OBJETIVOS DE CORTO PLAZO

POLITICAS

INDICADORES DE CONTROL

1. Aumentar en un 10% el nivel de
cumplimiento en la entrega del
producto terminado.

El programador debe reunirse con el Coordinador de
Logistica para realizar el programa de produccin d
acuerdo a las prioridades

El area de logistica no se debe comprometer chra$ec
de entrega a los clientes hasta no tener el pr@ydem
produccién listo.

Toneladas pedidas en el mes * 10
Toneladas entregadas en el mes

0%

2. Disminuir el porcentaje de produc¢
no conforme y defectuoso en un 50p

i/ﬁ_’stablemmlento de comités mensuales para el endés
fas causas de los defectuosos generados y estaieletci
de los planes de accion.

Toneladas defectuosas en el mes
100%

Toneladas totales producidas en el mes

3. Disminuir en un 5% el porcentaje
de variacion de inventarios de mate
prima en Planta.

Las variaciones de las materias primas estan sigdta
clasificacién de acuerdo al consumo (macro, micro y
liquidos). Para macros, variaciones superiore$wesd
deben revisar en el proceso de produccion cuateaso
ri@usas originarias de esta variacion diferentas a |
mermas por proceso de moliendas. Para micros y
liquidos, una variacion superior al 0,5% se delbeaea
revisar mermas diferentes al proceso productivo
(regueros y fugas no reportadas).

Toneladas de variacion *100%
Toneladas del tamafo del lote

4. Incrementar el nivel de
cumplimiento en el Mantenimiento
preventivo y correctivo de los equip
de proceso en un 20%.

A los equipos como Peletizadoras, Lineas de empacs
Molinos, Sistema de Dosificado, Extruder, se ldsede
dsacer mantenimiento con una frecuencia quincenaby

duracion de 8 horas.

ad
No. de Equipos entregados *1009
Total de equipos entregados en el m

eS

Fuente: Los autores
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Capitulo 11
11. Conclusiones

1. La presente investigacion permitio DisenarlahEstratégico para la Planta de
Produccion de Balanceados de la empresa SollaBoiga, para el afio 2015 a 2020 a través de
un diagnéstico de la situacion actual para increarean un 20% el nivel de cumplimiento en la
entrega de producto terminado contribuyendo canmlplimiento de la MEGA de la

Organizacion.

2. Se formulé el Direccionamiento Estratégico pestablecer la adecuacion de estrategias
competitivas enfocadas en lograr el cumplimientétadentrega de producto terminado, a traves
de factores claves de éxito. Se debe implementategias para el aumento de capacidad en
plantas de produccion sin necesidad de realizarsmnes costosas en tecnologia de momento
puesto que se esta perdiendo mercado con la cam@ep®or no tener la capacidad suficiente, es
de anotar de que no solo con cambio de tecnolegiaade ampliar capacidad, también se

pueden evaluar cambios de métodos.

3. Se realiz6 un diagnadstico situacional intenndeePlanta de Produccion de Balanceados,
identificando las fortalezas y debilidades, apattaal analisis Estratégico conclusiones sobre las
capacidades y productividad del area de produgmada responder a su entorno. Este

diagnéstico permitio resaltar las siguientes ferak y debilidades de la organizacién Solla S.A.:
Fortalezas:

» Comités de control y seguimiento a las actividatesarrolladas en la regional como
COPAC, comité primario, comité de reprocesos.

» Asesores externos nacional e internacional paralatéemas destacados de la planta de
produccion como servicio post venta de equiposgridlogia.

» Se delegan funciones a los demas miembros deitmetgliderazgo participativo.

> El control se realiza con el cumplimiento de metasdicadores establecidos en el

Balanced Score Card en cada una de las areas.
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Programacion y ejecucion de auditorias internasedeimiento y cumplimiento al
sistema de gestion de calidad para garantizar suesaltados en las auditorias del
Icontec.

Se tienen procesos estandarizados a través delimieno de planes de calidad,
caracterizaciones de proceso, normas y procediosent

Se cuenta con un area de control de calidad yhord#orio de control de proceso para
garantizar que los productos que salen al mercaehplen con los pardmetros minimos
de calidad.

Estudio y experimentacion de los productos nuevaszar en el mercado en granjas

experimentales propias de la organizacion.

Por otro lado, el diagndstico situacional intereonpitio identificar las siguientes

debilidades de la Planta de Produccion de Balaomse&blla S.A. Buga:

No se tiene un plan estratégico para las areasodeqrion de la organizacion.

No se tiene compromiso con el cumplimiento de tdiwidades asignadas a cada uno de
los miembros del equipo de trabajo.

Deficiencias en la programacion de produccion deldata de Balanceados.

Baja productividad en los procesos de producciantBlBalanceados.

Capacidad de produccién copada al 100% con la d#sr@da producto terminado en
Peletizado y Extrusion.

Se tiene sindicato de trabajadores con una antgliedyor a 60 afios.

Desmotivacion del personal por remuneracion saligial para todos los cargos
operativos independiente del nivel de responsatuilid

Desmotivacion del personal porque con la Gltimaiathtnacion corporativa se han
eliminado los contratos a término indefinido y sgezo a contratar personal operativo a

través de empresas temporales.

Debilidades:

> Se tiene una baja productividad en los procesds Banta de Balanceados como

consecuencia de las causas descritas en el cagétdiagndstico interno que no
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permiten dar continuidad a los procesos y cumphioien las entregas de producto
terminado a los clientes.

» Se tienen deficiencias en Planta con la programatgda produccion.

» La capacidad de produccion de Peletizados se emmawmpado no permitiendo ser

flexibles para dar respuesta a las necesidadesatebdo.

3. Solla en el corto plazo debe crear estrategiagpermita mantener a los clientes o
compradores que aun no se han integrado entresshpeer el alimento de autoconsumo para las
lineas de avicultura, porcicultura y ganaderiargpeesentan mas del 60% del negocio de
alimentos balanceados, porque de lo contrarioggcie tiende a verse afectado por la falta de
volumen de produccion lo cual afecta los costas fije las plantas que de una forma puede

verse reflejado en muerte del negocio.

4, Se formulé el Plan de accién para la implen@éitedel Plan Estratégico para el area de
Produccion y Planta de Balanceados con un sistencarttrol, evaluacion y seguimiento de la
mejora continua. Es preciso que dentro de lossid®innovacion que tiene Solla S.A. se piense
en empezar a desarrollar un sustituto de las raatprimas como Maiz amarillo o en desarrollar
formulas en las cuales el consumo pueda disminsinsafectar la calidad, puesto que es una
amenaza latente que Estados unidos cierre o digenlas exportaciones del grano lo cual
perjudicaria enormemente a las plantas de produdg@limento concentrado puesto que el
grano nacional no cumple las mismas caracterisfisate mas costoso para las formulaciones

de alimento.
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Capitulo 12
12. Recomendaciones

1. Para dar frente a las situaciones que se puedserpae con los TLC Solla debe
considerar mejorar sus estrategias de mercadedeplémaa de mascotas de tal forma que la
marca se posicione, se fidelice el cliente y neeseafectada con el ingreso de nuevos
competidores.

2. Descartar del portafolio los productos con bajdaémenes de venta, eliminando
referencias y dar cabida a aquellos productosigoert una mayor demanda de produccién, de
tal forma que se disminuya los cambios de prodectias Peletizadoras y aumente la eficiencia.

3. Modernizar los equipos de Peletizado 1 y 2 debidoeatienen mas de 30 afios de
operacion, llegando al punto de obsolescenciagmesta manera aumentar la capacidad de

produccion.

4, Solla debe trabajar en la gestion del conocimieatolos formuladores, ya que
actualmente cuenta con excelentes formulacionegapaatizan el rendimiento en campo de los

productos. Sin embargo, el conocimiento no debéayge en las personas, sino en los procesos.

5. Es importante que el sector empiece a buscarsriddo de nuevos productos para
otras especies animales, debido a que es posiblpaquefios productores con la llegada de los
tratados de libre comercio tiendan a desapareoefopanto las compafias deben prepararse
para atender los nuevos mercados que se desay@elta debe estar lista para abarcar ese

mercado antes que las empresas de la competencia.

6. Cambiar el sistema de premolienda por el de pogtnad, lo cual disminuye el tiempo
de proceso y permite aumentar las toneladas agaoper dia, aumentando la capacidad de

produccion.

227



7. Trabajar en la planeacion de produccion para qte@fio minimo de bache a solicitar
sea de 12 toneladas, hecho que disminuiria losioardb producto, presentado menos tiempos

muertos por esa causa, permitiendo tener mas tiétiigara produccion.

8. Entregar el proceso de planeacién de producciégiatica de producto terminado ya que
es el area de contacto directo con los clientemnpaee las prioridades de primera mano.

Balancear la capacidad de la planta de producadcderdo al mix de producto, a que se debe
tener en cuenta tamafio de dado y presentaciénatkigio, de tal forma que basado en esto se

adquieran los compromisos de entrega.
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Capitulo 14
14. Anexos
Anexo. 1

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA PLANEACION ESTRATEGICA

TEMA: Formulacién del Plan Estratégico para el areardduecion de la Planta de

Balanceados de la organizacion Solla S.A plantaaBug

1. ¢Qué oportunidades o amenazas ve para el sedts aénentos balanceados con los

nuevos tratados de libre comercio?

2. ¢Qué impacto genera la integracion vertical dedmspradores en el sector de los

alimentos concentrados?

3. ¢Cual cree que seria desde su punto de vistankzipai variable a tener en cuenta en el
negocio de los alimentos balanceados?

4. Dentro del sector, ¢ usted como percibe la parttehpade SOLLA S.A.?

5. ¢Cuales estrategias considera que deben ser dedates para que el sector de alimentos

balanceados se destaque y continde siendo competiti

6. ¢Qué variables pueden influenciar negativamerdecbr de los alimentos balanceados

en un futuro?
7. ¢En qué se basa la estrategia actual del sectdintentos balanceados?
8. ¢Como ve al sector de alimentos balanceados eos? afi

9. ¢Cual cree usted que debe ser la ventaja compgtiira el sector de los alimentos

balanceados?.
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10. ¢ Cudl cree usted que seria el impacto si Estadio$&/frena la venta de maiz al

exterior?
11. ¢, Qué productos sustitutos tiene el maiz?.

12. ¢ Qué tecnologia es necesaria para el funcionandentoa organizacion de alimentos

balanceados?

13. ¢ Qué mecanismo, metodologia o herramientas delliearse para llegar a una

organizacion que responda a los requerimientoSeigtor?

14. ¢ Qué factores sociales y ambientales deben sarymacion de una organizacion de

alimentos balanceados?

15. ¢ De acuerdo al desemperfio de las empresas de alinbetanceados, cual considera que

es la posicion actual de SOLLA S.A.?
16. ¢ Qué impacto tiene para la competencia la inta@nad® empresas del mismo sector?

17.¢Cuél es la empresa del sector de los alimentasd®ddos con la estrategia de

marketing mas agresiva?
18. ¢ Considera ud. que un portafolio de productos anggsliatractivo para el mercado?.

19. ¢ Considera Ud. que la marca Solla esta bien pasidaen el mercado de los alimentos

concentrados. Porque?

20.Considera Ud. que la capacidad de produccion iaferyel nivel de participacion en el

mercado y la capacidad de respuesta a los clientes?

21.Cual considera Ud. es el canal de distribuciénrdéepencia para los clientes de

alimentos concentrados?
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Anexo 2.
PROTOCOLO DE CUESTIONARIO PERSONAL PLANTA DE PRODUC CION DE
BALANCEADOS

TEMA: Formulacién de un plan estratégico para el argaatiuccion de la empresa Solla S.A

planta Buga.
Preguntas:

1. ¢Conoce el concepto de plan estratégico? ¢ Quéicagmara Ud. un plan estratégico?

2. ¢Sabe sila organizacion Solla tiene un plan égfiai?, Conoce el plan estratégico que

tiene la organizacion Solla? ¢, Cual es el prop@sitoun y la mega de la organizaciéon?

3. Podria Ud. decir desde su area de operaciones podn@a aportar al plan estratégico de

la organizacion.

4. ¢Puede identificar cuales son las principales proéticas que se tienen en el area de

produccion que vayan en contravia del propositolcoynla Mega de la organizacion?

5. Como considera se pueden atacar las causas deegiksnaticas y mitigarlas para que
el area de produccién este acorde con el propésitain de la organizacion.

233



Anexo 3.

INFORME A VICEPRESIDENCIA DE PRODUCCION Y OPERACION ES

PROPUESTA DE MEJORAMIENTO EN PLANTA BALANCEADOS PAR A
AUMENTAR EL NIVEL DE CUMPLIMIENTO EN LA ENTREGA DE PRODUCTO
TERMINADO

A continuacién se relaciona las mejoras propuestaslizar en la Planta de Balanceados

en los procesos de Peletizado y Ensacado:

Implementacion de mejoras:

1. Disminucion de las cantidad de referencias a Dosifar y Peletizar y ampliacion de la

cantidad de toneladas a trabajar como tiraje minimade cada una de ellas:

La gran cantidad de referencias que se trabaj&hmoceso de Peletizado ocasionan
tiempos de cambio de producto el cual es el pradgpro del proceso de Peletizado. En
lo corrido del afio 2015, el porcentaje de estoaglaaina de las Peletizadoras ha sido de

41.6%, 31% , 40.6% respectivamente.

2. Instalacion de un sistema para realizar Limpieza déa harina seca de la Mezcladora
de Balanceados, con el objetivo de retirar los matales extrafios que ocasionan

paros en los equipos Peletizadoras y Extruder:

Actualmente se presentan paros por materialesi@stien los procesos de Peletizado y

Extrusion. Durante el ultimo trimestre del afio 20dstparos presentados por esta causa fueron:

-  Peletizadora 1: 147 minutos.
- Peletizadora 2: 274 minutos.

- Peletizadora 3: 200 minutos

Las toneladas totales que se han dejado de prquasesta causa se estima en 100 ton.
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3. Disminuir los tiempos de paro y/o tiempo largos eDosificacion de baches debido al

dosificado manual de materias primas que se realizzctualmente por compuerta:

Se requiere construir y habilitar nuevas tolva®dsificado para almacenar materias
primas que van incluidas en formulas con una cadtidayor a 300 kg por bache. Las materias
primas que se pueden trabajar son: Pescado hBremagezcla animal, Nucleos de materia prima,

Reprocesos.

De acuerdo con lo anterior, es posible realizaigié@n de las tolvas de Dosificado No.
18 y 19.

4. Realizar ampliacién de la tolva de descarga del tanor del Postengrase hacia los

transportadores cadena:

El tiempo de cambio de producto en las lineas deuttura y Porcicultura es mayor al
tiempo de cambio de producto tedrico de las otBg@ncias. Esto debido en gran parte a la
evacuacion lenta del sistema de Engrase a calaadpacidad de la tolva de descarga del

sistema.

5. Correccion del sistema de calentamiento de la tubkr de alimentacion de Sebo

desde el area de liquidos hacia el Tanque del Birgde

Para cada corrida de produccion que se debe reBliséengrase, se debe realizar
calentamiento externo de la tuberia ya que estanpasta generando paros por 30 minutos en

cada arranque de Produccion.

6. Estandarizacion de cambios de dado en Peletizadoras

Actualmente los tiempos de cambio de dado en letiBedoras 1 y 2 se encuentran por

encima de los promedios asi:

- Peletizadora 1: 33.3% por encima, es decir un pdorae 40 minutos por cambio de
dado. El tedrico esta sobre 30 minutos.
- Peletizadora 2: 100% por encima, es decir un prass60 minutos por cambio de

dado. El teérico esta sobre 30 minutos.
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7. Disminuir los tiempos de paro por falta de MecanicgMecanico ocupado):

Desde el ultimo trimestre del afio 2014 y lo cord@bario 2015 se vienen registrando
paros por Mecanico ocupado. Esto esta relacionad@ldiempo que el Mecanico se tarda en

llegar a atender el paro: Cambio de dado, probleteasaquina, etc.

8. Realizar mejora en el sistema de ajuste de rolleen las Peletizadoras 1y 2:

Se evidencia gran cantidad de paros por ajustelidesren éstas Peletizadoras, que

ocasionan bajos rendimientos ton/hora y aumentadss en los equipos.

9. Cambio de zaranda de la Peletizadora 3:

Este equipo se encuentra en unas condicionesdmgficiencia, se presentan gran
cantidad de paros por reparaciones y ajustesiaaeal equipo.

10. Trasladar la produccion hacia la Planta de Bello Is productos 12 mm que se
elaboran actualmente en la Planta de Buga, talesrmo Paseo Forraje Pel y Fortin

Puralfalfa:

Estos productos actualmente se trabajan con moyéaglimiento de 6 ton/hora en
cantidades de 40 ton promedio por dia. Esto getiemgsinucion de la capacidad tedrica en un

dia de produccién de la Peletizadora 1.

11.Disefo e implementacion del segundo sistema de Rogjrase para la Peletizadora 3:

Actualmente la Planta cuenta con un sistema deRgistse para la Peletizadora CPM,
dénde primero se zarandea el producto y luegosestémete a la adicion del Sebo.

Sin embargo, para la Peletizadora 3 el sistemadoadiferente ya que primero se
realizar la adicion del Sebo y posteriormente sarmiea. Este procedimiento ocasiona en
repetidas ocasionas tiempos de paro por Limpielz&@dor de engrase (el cual queda con
costras debido a la gran cantidad de finos quagesa), taponamiento de ductos de descarga
(por costras del mismo producto) limpieza de malaa zaranda (para cambiar producto o

continuar con las mismas referencias)
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Se sugiere la implementacion de un nuevo sistetogata esta Peletizadora. Sin
embargo también se puede continuar utilizando soisistema para la Peletizadora 1 pero
realizando modificaciones en el sistema elevad@mrgnda de la Peletizadora 3, de tal manera
gue estos se les incrementen la altura y puedandear y posteriormente realizar la aplicacion
del Sebo.

El no contar con otro sistema auxiliar también mrestiempos de paro por sistema de

engrase ocupado.

12.Implementacion de sistema para trabajar rutas adi@nales a tolvas graneleras por

la Peletizadora 2:

Actualmente las tolvas graneleras donde trabdpelaetizadora 2 estan entre la No. 44 y
No. 49. Sin embargo, se requiere que este equipoiéa pueda trabajar a las tolvas No. 50 a 55.
Para su implementacién se debe realizar la ingdalale un ducto, valvula de 3 vias,

programacion del sistema, entre otros.

Con esta implementacion podemos paros que se paasamequipos por falta de tolvas a

granel.

13. Ampliacion del rango de tolvas de Ensacado a trabaj por la Linea Chronos

(Auxiliar):

Con el objetivo de evitar paros en Peletizadoraggleas ocupadas debido a paros en la
linea de Ensacado Duplex, se requiere la amplia@brango de tolvas de Ensacado con las
cudles la Linea Chronos pueda trabajar. Para egtaarya se realizo la revision de las

necesidades y se tiene la cotizacion de la mejora.
14. Otros proyectos de inversion

Instalacion de 4 tolvas nuevas para dosificado.
Instalacion de una Planta Eléctrica Industrial pamlanta Solla Buga:

Automatizacion y dosificacion microingredientesdarsificado.

0N

Automatizacion de la Peletizadora 2Instalaciénstarderia en Bodega de materia prima

de Produccion
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5. Instalacion detectores de metales en ensacadomeXpChronos, Superpack 1y linea
de ensacado Extruder de peces.

6. Instalacion de medidores masicos para engraseceite ae pescado y atractante en
Extruder de peces.

7. Ampliacion tolva para empacado de harinas de attiejma Extruder peces.

8. Instalacion ensacadora para harinas Extruder meadscuacion de bajantes y
transportador hacia la ensacadora de la linea sacBdo Extruder 3.

9. Adecuacion de bomba para succién de Lecitina da aga Produccion de Emulsolla
Hna.

10. Ampliacion de Bodega de Reprocesos para para atraatgento de materia prima.

11.Canalizacion de las aguas que pasan por debajadsportador cadena 19 de tal forma
gue el transportador quede sobre piso y no soloanal.

12.Vehiculo barredor de calles, vias y patios.

13. Overhalling Procesador Térmico 1 (Reemplazo dei&adr, paredes externas del tunel y
otros)

14.Montaje de 1 silo con capacidad de 2000 tonelades gbastecer con Soya frijol grano
el Procesador Térmico No. 2.

15.Instalacion de tolva granelera y bascula de pasogespacho de Soya Solla en el
Procesador Térmico 2.

16. Instalacion de bascula de paso para despacho @S®dig en el Procesador Térmico 1.

17.Senfalizacion, demarcacion de cebras peatonaleisely Bodegas.
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